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1. Resumen Ejecutivo

El presente trabajo aborda el disefio de un Plan Estratégico Integral para "Casa
Joar", startup chileno de comercio electrénico bajo el modelo dropshipping con pago Contra
Entrega (COD). El problema central radica en una asimetria de riesgo financiero: el
consumidor no asume costo alguno por rechazar un pedido, mientras el comercio absorbe
el 100% de los costos de logistica inversa, lo que se traduce en tasas de rechazo sectoriales
de entre 10% y 20%.

El diagnéstico interno, sobre una base depurada de 57 pedidos procesados durante
2025, evidencio una tasa de devoluciones de 29,8% y una ganancia neta acumulada de -
$19.032, confirmando que el modelo genera demanda, pero con una estructura de costos
incompatible con la rentabilidad sostenida sin intervencion estratégica. El benchmarking
externo, apoyado en una encuesta a 40 dropshippers activos, permitié distinguir entre
ineficiencias sistémicas del sector y vacios de gestion propios del caso de estudio, en

particular la ausencia de protocolos formales de validacion preventiva.

El objetivo general fue disefar un Plan Estratégico Integral, basado en el Modelo
Delta, que mitigara esta exposicion al riesgo mediante un protocolo de validacion
preventiva, una estrategia gradual de migracion hacia el pago anticipado y un sistema de
control de gestidon. La propuesta reposiciona el negocio bajo la marca "Casa Joar Pet",
especializada en productos para mascotas, aprovechando el componente emocional del

nicho como base de una estrategia de vinculacion con el cliente proyectada a cinco afios.

El diseio operacional incorpora la segmentacién de clientes, el redisefio de
procesos bajo notacion BPMN y ocho objetivos estratégicos distribuidos en las cuatro
perspectivas del Cuadro de Mando Integral, articulados en una cadena causa-efecto que
vincula el aprendizaje organizacional y la validacion preventiva con la fidelizacién del cliente
y la rentabilidad financiera del negocio. Los resultados permiten concluir que la reduccion
del riesgo financiero en dropshipping no requiere eliminar el pago Contra Entrega, sino

gestionarlo progresivamente mediante la construccién de confianza con el cliente.
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3. Problema de Investigacion

3.1. La Evolucion del E-commerce y la Crisis de la Ultima Milla

El comercio electronico en Chile ha experimentado una transformacion estructural
en la ultima década, consolidandose como un canal de venta principal. Segun la Camara
de Comercio de Santiago (2025), al primer cuatrimestre de 2025 se registraron tasas de
crecimiento del e-commerce cercanas a los maximos histéricos observados en 2021-2022,
periodo en que las restricciones de movilidad por pandemia aceleraron la digitalizacién del
comercio chileno. El mercado ha transitado desde una etapa de adopcion temprana hacia
una fase de madurez caracterizada por el crecimiento de la competencia y el auge de
plataformas de comercio transfronterizo masivas, como Amazon, Aliexpress, Temu, entre
otras.

Sin embargo, este crecimiento exponencial ha expuesto la fragilidad de la cadena
de suministro, especificamente la denominada “logistica de ultima milla”, entendida como
el trayecto desde el centro de distribucion a las manos del cliente. En un entorno donde el
acceso a productos se ha commoditizado, es decir, donde la oferta de bienes es abundante
y homogénea, la diferenciacion no reside en el producto en si, sino en la certeza y calidad
del cumplimiento, nos referimos al fulfilment;, desde la recepcion del pedido hasta su
entrega.

La expansion del modelo de negocio dropshipping ha expuesto una friccién
estructural en la cadena de suministro: la infraestructura logistica de ultima milla no ha
evolucionado a la par de la demanda digital. Existe una desigualdad critica entre la
expectativa de inmediatez del consumidor y la capacidad real de cumplimiento de los
operadores logisticos. Segun la literatura especializada, la dltima milla representa el
segmento mas ineficiente y costoso del proceso (Mangiaracina et al., 2019), donde
variables como la dispersién geografica y la baja densidad de clientes en ciertas zonas
actuan como barreras fisicas que impiden satisfacer los exigentes niveles de servicio que

el modelo de dropshipping promete teéricamente.

3.2. Asimetria de Riesgo en el Modelo Dropshipping

Dentro del ecosistema digital, el dropshipping se consolida como un mecanismo
eficiente de comercio electrénico con inventario descentralizado, lo que disminuye la
barrera de entrada al eliminar la inversion en stock, permitiendo una implementacién de

bajo capital. No obstante, su viabilidad en mercados latinoamericanos enfrenta una fricciéon



estructural: la baja confianza institucional. Para mitigar el riesgo de fraude percibido por el
consumidor, el mercado ha adoptado masivamente el modo de pago “Contra Entrega”
(Cash on Delivery - COD), otorgandole al cliente la certeza de efectuar el pago sélo al recibir
el producto fisico.

Este mecanismo deja en evidencia una Asimetria de Riesgo Financiero critica:
mientras el consumidor enfrenta barreras de salida nulas (costo cero por arrepentimiento o
rechazo), el comercio asume la totalidad del riesgo operativo. Esto incluye no solo la
inversion en marketing, sino también los costos de logistica inversa asociados al retorno de
la mercancia.

La Teoria de la Agencia (Jensen & Meckling, 1976) explica como la relacién entre el
comercio y operadores logisticos externos configura un problema principal-agente con
riesgo moral, ya que el esfuerzo real en la ultima milla no es directamente observable
(Holmstrom, 1979, p. 75). En contextos COD como el de Casa Joar, esta asimetria genera
costos de agencia cuando los transportistas reportan entregas fallidas sin verificacion

fehaciente, optimizando rutas en detrimento de la efectividad del negocio.

3.3. El Caso de "Casa Joar"

En el caso especifico del startup "Casa Joar", que se dedica al dropshipping con
proveedores locales bajo el modelo “Contra Entrega” (COD), estas tensiones sistémicas se
manifiestan en una tasa de rechazo logistico que perjudica directamente el margen de
contribucién. Mientras literatura LATAM agregada reporta 20% en e-commerce general
(dLocal, 2025), estudios especificos de dropshipping COD son limitados. Operadores del
sector consultados (WhatsApp grupos profesionales) reportan tasas de 15-20%,
configurando una brecha de conocimiento que esta investigacion valida empiricamente en
Fase | mediante encuesta estructurada (n=40-50). La operacién enfrenta restricciones
estructurales severas impuestas por las plataformas de intermediaciéon logistica (como
Dropi), destacando dos factores criticos:

1. Rigidez del Protocolo de Entrega y pérdidas por devoluciones: A diferencia

del retail tradicional omnicanal, no existen opciones de retiro en sucursal o
puntos de recogida ante fallas en la entrega domiciliaria. Si el cliente no es
ubicado en los intentos estipulados por el operador logistico, o si éste no
gestiona el contacto efectivamente, el ciclo logistico se cierra automaticamente

como "devolucioén", transformando una descoordinacién menor en una pérdida



irreversible. El proceso establecido conlleva a que el valor del despacho sea
descontado de las ganancias del comercio, traspasando el riesgo financiero del
negocio unicamente al dropshipper (persona que realiza dropshipping).

2. Ineficacia en la Resolucién de Disputas: Los mecanismos de auditoria y
reclamo ante cobros indebidos por entregas no efectuadas presentan tiempos
de resolucion excesivos (30 a 45 dias habiles) y bajas tasas de éxito, actuando
como una barrera administrativa que obliga al comercio a absorber las pérdidas.
Actualmente, Dropi carece de un sistema automatizado que integre la gestién
comercial con la logistica preventiva, dependiendo de validaciones manuales no

escalables para mitigar estos riesgos.

3.4. Brecha de Gestion y Conocimiento

La problematica descrita revela una deficiencia de gestion significativa: el modelo
de negocio actual de "Casa Joar" opera bajo una logica transaccional clasica (competencia
por producto/precio), la cual es insuficiente para contrarrestar los riesgos de la ultima milla.
Existe una ausencia de sistematizacion en los procesos de vinculacion con el cliente y
validacién preventiva. No existe un marco estratégico disefiado que permita transitar desde
un enfoque reactivo (gestionar el rechazo cuando ocurre) hacia un enfoque preventivo
(asegurar la entrega mediante compromiso del cliente). Falta diseiar y evaluar un modelo
que utilice la logistica no como un commaodity, sino como una herramienta de construccién
de confianza y marca, tal como propone el Modelo Delta, Hax (2009), para reducir la

exposicion al riesgo moral y financiero.

3.5. Pregunta de Investigacion

Ante este escenario, surge la siguiente interrogante principal que guiara el estudio:
¢De qué manera el disefio de un Plan Estratégico Integral basado en el Modelo Delta
permite al startup "Casa Joar" mitigar la asimetria de riesgo financiero del modelo

Dropshipping y reducir la tasa de rechazo logistico en el mercado chileno?



4. Objetivos

4.1. Objetivo general

Disefar un Plan Estratégico Integral, basado en el Modelo Delta, para mitigar la
exposicion al riesgo financiero asociado al modelo dropshipping COD de Casa Joar,
mediante un protocolo de validacion preventiva, una estrategia gradual de migracién a

prepago y un sistema de control de gestion.

4.2. Objetivos especificos:

4.2 1. Realizar un benchmarking con startups similares del sector dropshipping para
caracterizar la realidad operativa de la industria y contrastarla con los indicadores internos
de la empresa, permitiendo distinguir entre ineficiencias sistémicas del mercado y vacios

de gestion especificos del caso de estudio.

4.2.2. Desarrollar un protocolo sistematizado bajo la estrategia de Customer
Bonding del Modelo Delta, que integre mecanismos de validacion preventiva para pedidos
Contra Entrega e incentivos comerciales para la migracién hacia el Pago Anticipado,
reduciendo asi la exposicion al riesgo moral y asegurando el compromiso financiero del

cliente antes del despacho.

5. Alcance

El proyecto abarca el disefio y validacion estratégica del startup de comercio
electrénico "Casa Joar", operando bajo el modelo dropshipping B2C con un horizonte de
escalabilidad a 5 afios en el mercado chileno. La propuesta metodoldgica se orienta al

modelamiento estratégico integral, articulando tres ejes fundamentales:

1. Estructuracién del Negocio: Se utilizara el Business Model Canvas (BMC) para

definir la propuesta de valor y la articulacién con socios logisticos criticos.

2. Estrategia Competitiva: Se aplicara el Modelo Delta (Hax, 2010) para sustentar la
ventaja competitiva mediante el posicionamiento de Customer Bonding (Vinculacién

con el Cliente).



3. Control de Gestion: Se disefiara un Cuadro de Mando Integral (CMI) con KPIs
financieros, de clientes y de procesos internos para monitorear el desempeno del
plan.

Desde la perspectiva de Ingenieria Industrial, el estudio profundiza en la proyeccion
de la cadena de suministro, poniendo énfasis particular en el redisefio del flujo de pedidos.
Este redisefio se materializa en la creacién de protocolos de validacion preventiva y
transicion al pago anticipado, con el objetivo especifico de mitigar riesgos operacionales
criticos como la tasa de rechazo logistico y la asimetria de riesgo financiero inherente al
modelo.

Para garantizar la viabilidad y foco del estudio, se establecen las siguientes

delimitaciones operativas:

1. Dependencia de Plataforma (Dropi): La investigacion se circunscribe a las
condiciones comerciales de la plataforma intermediaria "Dropi". Se descartan
alternativas como Easy Drop (por falta de profundidad de inventario) o la
importacion directa via AliExpress (por tiempos de espera de 10-15 dias
incompatibles con la inmediatez local). El estudio asume la restriccion de "riesgo
total" (100% del costo de transporte de los rechazos) impuesta por el proveedor

actual.

2. Alcance del Benchmarking: El andlisis comparativo se realizara sobre
referentes de e-commerce con modelos logisticos similares, utilizando fuentes
secundarias y datos de mercado disponibles para establecer las mejores

practicas en eficiencia operacional.

3. Exclusiéon Aguas Arriba: Se excluye del alcance el analisis de la negociacion
con proveedores internacionales o gestién aduanera, centrando el esfuerzo en
el ciclo desde la confirmacién del pedido hasta su entrega o retorno (Logistica

Inversa).



6. Metodologia Propuesta

La investigacion se define como de caracter aplicado, ya que busca resolver una
problematica practica y especifica (la tasa de rechazo y riesgo financiero) en una empresa

real ("Casa Joar"). Su alcance es Descriptivo-Propositivo:

Descriptivo: Se caracteriza la situacion actual del modelo dropshipping, la
ineficiencia logistica y el comportamiento del consumidor.

Propositivo: Culmina en el disefio de un Plan Estratégico Integral y protocolos de
gestidon operativa. El disefio es no experimental y transversal, basandose en el analisis de
datos operativos histéricos y la proyeccion de escenarios futuros sin manipular
deliberadamente las variables del entorno de mercado.

En la Figura 1 se ilustra la metodologia propuesta para la estructuracion del plan de
Casa Joar, la cual articula el diagndstico situacional con el disefio de soluciones de
ingenieria. El flujo metodolégico se desglosa en cuatro etapas iterativas que permiten
transitar desde la identificacion de ineficiencias logisticas hacia la implementacion de un
protocolo de validacion preventiva. La integracion de herramientas como el Modelo Delta y
el Cuadro de Mando Integral (CMI) en este proceso garantiza que la transicion del modelo
de pago (de COD a Prepago) cuente con un respaldo analitico y un sistema de monitoreo

de indicadores clave para la toma de decisiones.



Flujo Metodoldgico para el Diseiio del Plan Estratégico Integral de Casa Joar.

Herramientas:

Fase 1: Diagnéstico Estratégico y Operacional
Output:

Inputs: Procesos:
* Datos DROPI » * Cuantificar tasa de rechazos, motivos de - « Business Model Canvas » » Diagnéstico con

* Encuesta Dropshippers devoluciones, fricciones con la propuesta de valor y « Andlisis logistico linea base y
* BMC actual los canales y costos hundidos por logistica inversa

avanzado brechas,

N4

Fase 2: Formulacién de Posicionamiento Estratégico gﬁ
Inputs: Procesos: Herramientras: Output: =
« Diagndstico de Fase 1  Transicién desde enfoque transaccional » e"ﬂg‘&? e S‘:‘g%gf'gggifgg?ﬂ!" = :UEV: DTDP‘U!dSla
a relacional. X @ estrategia de
Andlisis de Valor) Valor
* Desde Mejor Producto a Solucién
Integral Cliente

N4

Fase 3: Disefio Operacional

Inputs: Procesos: Herramientras: Output:
) « Redisefo de procesos (BPMN) « Modelamiento BPMN o« M d

* Estrategia definida en —> ] Z 8 14 — lodelamiento —i apa de procesos

F;se 2 8 « Disefio de una tsll.lFLgld de convers|én del « Estrategias de migracion a operativos
modelo COD a Prepago prepago

Fase 4: Evaluacién y Control de Gestion TR
Inputs; Procesos: Herramientras: Output:

* Mapa de procesos =« Definicion de KPIs criticos y metas de=P> o Disefio de CMI, —pp * Cuadro de Mando
operativos y estrategia de desempefo a 5 anos. Integra

Fase 3

Figura 1: Flujo secuencial de la metodologia del proyecto, desde el diagndstico al control. Elaboracién propia (2026).

A continuacion, se detallan cada una de las etapas de la metodologia:

6.1. Fase I: Diagnéstico Estratégico y Operacional

En esta etapa se levantara la linea base del negocio para identificar las insuficiencias
de gestion. Lo anterior, mediante herramientas que permitan evidenciar la realidad del
dropshipping en Chile y el caso puntual de Casa Joar, mediante un diagnéstico interno y
uno externo. Se realizara un analisis de datos logisticos, a través de una revisién histérica
de la plataforma Dropi para cuantificar la tasa de rechazo, motivos de devolucion y costos
hundidos de logistica inversa. Y, para finalizar esta primera etapa, se mapeara el negocio
a través del Business Model Canvas (BMC) actual para identificar las fricciones con la

propuesta de valor y los canales.



6.2. Fase ll: Formulacién Estratégica y Posicionamiento

Se definira el nuevo rumbo del negocio, pasando de un enfoque transaccional a uno
relacional. A través de la adopcion del Modelo Delta (Hax, 2010), donde se definira la

estrategia para pasar de “Mejor Producto” a “Solucion Integral”.

Aplicando la ingenieria de mercado, se pretende realizar una segmentacion de
clientes y analisis de valor para definir el perfil dispuesto a migrar al pago anticipado,

estableciendo el Costo de Adquisicidon (CAC) y Lifetime Value (LTV) esperados.

6.3. Fase lll: Diseiio Operacional y Redisefio de Procesos

Se aterrizara la estrategia en procesos ejecutables de Ingenieria Industrial. Mediante
el redisefio de procesos y BPMN que integre el nuevo protocolo de "Validacion Multicanal"
y la gestidon de excepciones ante una eventual falla con Dropi. Asimismo, el disefio de una
estrategia de conversién de pago con incentivos comerciales y "gatillos" psicolégicos, que

permita transitar del COD al Prepago.

6.4. Fase IV: Monitoreo y Sostenibilidad (Sistema de Control de Gestion)

En esta etapa final, se establece la infraestructura de medicién que permitira
asegurar la sostenibilidad del plan estratégico en el tiempo. Dado que el éxito del modelo
propuesto depende de la modificacion del comportamiento del cliente (transito de COD a
Prepago) y de la eficiencia del protocolo de validacion, se disefia un sistema de control

basado en la metodologia del Cuadro de Mando Integral (CMI).

El control de gestidn se estructurara bajo las siguientes dimensiones de desempefio,
las cuales operan de forma interconectada para asegurar la rentabilidad y la evolucién del

modelo:

1. Perspectiva Financiera: Monitoreo del Margen de Contribucién Neto y la
optimizacién del Flujo de Caja, evaluando el impacto directo de la reduccion de la
tasa de rechazo en la liquidez inmediata de Casa Joar. Se busca cuantificar el ahorro

obtenido por la disminucién de la logistica inversa.



2. Perspectiva del Cliente: Medicion de la Tasa de Conversién a Prepago y el indice
de fidelizacion, analizando la efectividad de los incentivos comerciales y "gatillos"
psicologicos implementados para fortalecer el vinculo (bonding) y reducir la

asimetria de informacion.

3. Perspectiva de Procesos Internos: Evaluacion de la Efectividad de la Validacion
Preventiva (porcentaje de pedidos validados correctamente vs. rechazados en
destino) y los Tiempos de Ciclo de procesamiento, asegurando que el nuevo

protocolo no genere cuellos de botella operativos en la plataforma Dropi.

4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: Se centra en la capitalizacién del
conocimiento generado por el sistema de validacién. Incluye el refinamiento de los
scripts de persuasion basados en el feedback de los clientes, la actualizacién de la
base de datos de "clientes de confianza" para automatizar futuros despachos y la
capacitacion constante en nuevas herramientas de vinculacion digital. Esta
dimensién garantiza que el modelo se adapte a los cambios en el comportamiento

del consumidor y a las actualizaciones tecnoldgicas del ecosistema e-commerce.



7. Estado del Arte

7.1. La tension estructural del e-commerce moderno

El comercio electrénico ha dejado de ser un canal alternativo para convertirse en
una infraestructura critica de consumo global. Sin embargo, su maduracién ha revelado
brechas estructurales significativas, especialmente en la gestion de la "Ultima Milla" y en la
friccion financiera de los medios de pago en mercados emergentes. La presente revision
de la literatura organiza el conocimiento existente desde una perspectiva macro (la logistica
y el mercado) hacia una micro (el comportamiento del consumidor y la teoria de agencia),
validando la necesidad de un modelo de gestion que mitigue la asimetria de riesgo inherente

al modelo dropshipping.

7.2. Modelo de Negocios Dropshipping: Definiciéon y Caracteristicas

El Centro de Estudios de la Economia Digital de la Camara de Comercio de
Santiago, en conjunto con la Pontificia Universidad Catdlica (Guia para la digitalizacion en
Pymes, 2017), define el dropshipping como un modelo B2C digital sin inventario fisico: el
dropshipper opera una tienda online publicitando productos de terceros; al concretarse una
venta, transfiere el pedido al proveedor (mayorista), quien empaqueta y despacha
directamente al cliente final a través de un operador logistico. Asi, el comercio actia como
intermediario puro, capturando el margen entre el precio de compra (mayorista) y el precio
de venta (cliente).

El modelo de dropshipping se caracteriza por su inversién inicial minima, al eliminar
la necesidad de stock fisico o almacén propio, reduciendo barreras de entrada
drasticamente. Sus ventajas principales incluyen escalabilidad infinita, sin limites fisicos de
inventario, y bajo riesgo de capital, ya que el proveedor asume el almacenamiento y la
logistica. Sin embargo, presenta desventajas criticas, como la pérdida total de control sobre
la logistica/supply chain y la alta dependencia de proveedores externos, configurando
asimetrias que generan costos de agencia en modelos de pago como el COD.

El dropshipping se materializa en dos modalidades principales: con proveedores
internacionales, como AliExpress, Alibaba, entre otros, que maximizan margenes gracias a
precios y envios a bajos costos con pago en formato de prepago exclusivo, aunque

penalizan la experiencia del cliente con plazos de entrega de 10 a 15 dias; y con



proveedores locales, centralizados en plataformas logisticas como Dropi en Chile, que
priorizan la inmediatez con entregas en 2 a 5 dias y cobertura nacional mediante diferentes
operadores logisticos, a costa de elevados costos en productos y logistica mas cara que el
promedio del mercado, permitiendo tanto prepago como contra entrega (COD). Es
precisamente en esta ultima modalidad donde emerge el riesgo moral descrito por
Holmstrom (1979), ya que algunos repartidores registran envios como "rechazados" sin
visitar el domicilio, sélo para optimizar sus rutas, obligando al comercio digital a absorber el

100% de los costos de logistica inversa, con tasas de rechazo que alcanzan el 15-20%.

MODELO DROPSHIPPING

-

L I
El cliente hace un
pedido en la tienda
Weby paga etvalor Elmayorista recibe la orden
publicado y prepara el paquete para el

cliente

L

El operador logistico
despacha el preducto al
cliente

Figura 2: Modelo de Dropshipping, Guia para la digitalizacién en Pymes, 2017, Centro de Estudios de la Economia Digital

de la Camara de Comercio de Santiago, en conjunto con la Pontificia Universidad Catélica

7.2.1. Evolucién Omnicanal del Dropshipping

Recientes hallazgos de Mesquita et al. (2025) revelan que el modelo de
dropshipping, originado inicialmente bajo una légica multicanal, ha evolucionado hacia un

ecosistema omnicanal. Este nuevo paradigma integra la gestion de pedidos digitales con



un fulfillment hibrido, como los puntos de retiro (pick-up points), en respuesta a la demanda

post-COVID por experiencias de compra integradas y flexibles (Verhoef et al., 2015).

En su revision sistematica de la literatura (2001-2021), Mesquita et al. (2025)
identifican una concentracién geografica sesgada: el 82% de la produccién cientifica sobre
omnicanalidad desde 2016 proviene de EE.UU. y China. En contraste, la investigacion en
el contexto latinoamericano es escasa, con solo dos articulos especificos sobre
dropshipping en la regién, a pesar de que mercados como Brasil se posicionan entre los
diez principales a nivel mundial en ventas online. Los autores ilustran el potencial de la
region con el caso de “Magazine Luiza”, minorista brasilefio que triplicé sus ventas de
comercio electrénico al integrar su red fisica con la digital, permitiendo el retiro en tienda de
compras web. Este modelo hibrido ha demostrado ser una solucién efectiva para aliviar las
fricciones de la ultima milla (entregas lentas y costosas), un dato directamente extrapolable

a la dispersion geografica de Chile.

Esta evolucion se vincula estrechamente con la problematica de "Casa Joar".
Actualmente, el startup enfrenta la rigidez operativa impuesta por la plataforma Dropi, la
cual privilegia entregas domiciliarias exclusivas, facilitando una tasa de rechazo del 15-20%
en pagos contra entrega (COD). Mesquita et al. (2025) sugieren que el dropshipping
omnicanal minimiza riesgos mediante la diversificacion de nodos de entrega. Para una
PYME sin infraestructura fisica propia como "Casa Joar", la adopcion de redes de retiro de
terceros (puntos pickup) o la implementacién de una validacion multicanal fuerte, se
presentan como las vias para potenciar la vinculacion o Customer Bonding del Modelo Delta
(Hax, 2010). Esta estrategia no solo busca eficiencia logistica, sino confianza tangible,
atenuando la asimetria de agencia planteada por Holmstrom (1979) y transformando la

gestion de la ultima milla en una herramienta de generacién de valor y retencién.

7.2.2. Radiografia del Dropshipping en Chile

En Chile, el dropshipping local se ha consolidado como un modelo accesible para
emprendedores sin capital significativo, pero que requiere una secuencia operativa precisa
y una gestion constante de métricas criticas. El proceso de puesta en marcha de una tienda
inicia con la creacion de una landing page en plataformas como Shopify o Tiendanube

(costo mensual aproximado $20.000-$30.000 CLP), seguida de la integracion con la



plataforma logistica principal: Dropi, que opera como intermediario logistico especializado
en dropshipping local. Dropi concentra aproximadamente el 80% del inventario disponible
en el mercado chileno, consolidandose como un actor cuasi-monopdlico, mientras su
competidor mas directo, EasyDrop, apenas alcanza el 20% del catalogo, limitando

seriamente las opciones de diferenciacion por producto.

La busqueda y validacion de productos constituye el ndcleo operativo del
dropshipping chileno. Los dropshippers seleccionan entre 1-3 productos por vez (enfoque
conservador), analizando métricas clave en tiempo real: CTR (Click-Through Rate) >2%,
CR (Conversion Rate) >3%, ROAS (Return on Ad Spend) >3x y CPC (Cost per Click) <
$300 CLP. La decision de escalar un producto ganador se toma cuando mantiene ROAS
positivo durante 7—-14 dias consecutivos con un minimo de 50 ventas diarias. La curva tipica
indica que el 70-80% de los productos testeados fallan en la primera semana, requiriendo

un ritmo de testing de 1-2 nuevos items semanales para mantener el flujo de caja.

El trafico pagado via Meta Ads representa el 90% de las ventas iniciales, con un
presupuesto minimo viable de $15.000 diarios por producto. Antes de lanzar campaiias, los
dropshippers dedican 4-6 horas a crear 5-6 creativos por producto, siguiendo féormulas
probadas: video corto (15 seg) mostrando el problema-solucion, imagen con texto overlay
destacando beneficios, carrusel de antes/después. La optimizacién se basa en métricas
diarias: si el ROAS cae por debajo de 2% en 48 horas, se pausa el producto; si mantiene

4%+ durante una semana, se escala presupuesto (+50% diario segun desempeno).

La gestion de rechazos y devoluciones emerge como el principal cuello de botella
estructural. Las plataformas como Dropi transfieren al dropshipper el 100% del costo de
logistica inversa (valor del despacho), independientemente de la causa del rechazo. La
practica comun es validar manualmente via WhatsApp antes del despacho (confirmacion
de direccion, disponibilidad para recibir, intencion de pago), aunque esta validacion no
elimina la tasa de rechazo, que oscila entre 15-20% segun la experiencia del operador. La
decision de escalar operaciones solo se toma cuando la tienda logra estabilizar rechazos
por debajo del 12% y ROAS sostenido >3,5%, configurando un umbral critico que determina
la viabilidad del modelo en el contexto chileno de baja confianza institucional y logistica

fragmentada.
Esta radiografia operativa evidencia que el dropshipping en Chile no es simplemente

"vender productos de terceros", sino un sistema de gestion continua de riesgos donde la

supervivencia depende de la capacidad de leer métricas en tiempo real, optimizar creativos



publicitarios, validar pedidos preventivamente y absorber los costos estructurales de la
ultima milla. La dependencia casi total de Dropi como intermediario logistico refuerza la
necesidad de herramientas de control estratégico que mitiguen estas asimetrias inherentes

a este modelo de negocio.

7.2.3. La busqueda del producto ganador: Motor del modelo

dropshipping

El “producto ganador” constituye el eje central del dropshipping chileno, ya que
determina la rentabilidad y escalabilidad del negocio en un entorno donde el 70-80% de los
items testeados fracasan en las primeras 48 horas de publicidad. Se define como aquel
producto que cumple simultaneamente cuatro caracteristicas criticas: alta demanda
(evidenciada por CTR >2% y CPC < $300 CLP en Meta Ads), margen bruto minimo 3x
(precio venta = 3 veces precio proveedor + logistica), resolucion clara de un problema
especifico (no commodity genérico) y baja saturacién local (dificultad de encontrarlo en
tiendas fisicas o supermercados). Los dropshippers dedican 4-6 horas diarias a este
proceso, filtrando el catadlogo de Dropi por estas métricas y validando con pruebas
publicitarias de bajo presupuesto ($15.000-$50.000 CLP iniciales), escalando solo aquellos
que logran ROAS sostenido >3.5x durante 7-14 dias consecutivos con minimo 50 ventas
diarias (YouTube Guia Dropshipping Chile, 2025; Nubimetrics, 2025).

La metodologia de testeo sigue una secuencia estandarizada: primero se crean 5-6
creativos publicitarios por producto (videos 15-20 seg. problema-solucién, carrusel
antes/después, imagen con texto overlay, storytelling), luego se lanzan campanas
segmentadas por edad/género/intereses en Meta Ads, monitoreando en tiempo real CTR,
CR y ROAS. Un producto se declara “ganador” cuando mantiene ROAS positivo durante
una semana completa, momento en que se escala el presupuesto (+50% diario
dependiendo de la evaluacién). La curva tipica revela que el primer producto ganador

aparece entre 1-6 meses de operacion, requiriendo testing constante de 1-2 nuevos items



semanales para compensar la obsolescencia rapida y la copia competitiva (DropData,
2025). Este proceso, aunque sistematico, evidencia la alta rotacion inherente al modelo: los
productos ganadores duran 4-12 semanas antes de saturarse, obligando a una gestion
dinamica que integra analisis de datos publicitarios, feedback de rechazos logisticos y

vigilancia de tendencias en TikTok/Reels.

7.2.4. El rol de las comunidades y mentorias en el ecosistema
dropshipping chileno
Un fendmeno distintivo del dropshipping en Chile es la proliferacion de comunidades
cerradas que operan como aceleradores de aprendizaje, cobrando membresias mensuales
o pagos Uunicos (entre $150.000 y $500.000 CLP) para compartir estrategias probadas,
acceso a productos ganadores y soporte técnico ante incidencias de plataforma. Estas
comunidades, frecuentemente alojadas en WhatsApp o Telegram, permiten a los nuevos
dropshippers ahorrar meses de ensayo y error, recibiendo tips sobre configuracion de
pixeles de conversion, APIs de integracién y resolucion de problemas con Dropi, asi como
experiencias compartidas sobre rechazos logisticos o bloqueos publicitarios en Meta Ads
(Shopify, 2026). El informe de una comunidad educativa a la que pertenezco, DROPRO
(2025), evidencia su relevancia operativa, al mostrar que los 20 principales usuarios
concentran el 93% de las 6rdenes movilizadas, configurando redes informales donde la
colaboracién entre pares se vuelve esencial para sobrevivir en un entorno de alta

competencia y baja transparencia de datos.

Sin embargo, este ecosistema también alberga mentorias individuales que prometen
“despegue inmediato” a cambio de sumas significativas (desde $2.000.000 hasta
$10.000.000 CLP), donde “gurus” autoproclamados ofrecen acceso a “estrategias secretas”
y seguimiento personalizado. Aunque algunas entregan valor genuino, la literatura y
experiencias del sector advierten sobre mentorias que priorizan la venta del curso sobre la
efectividad operativa, generando expectativas irreales de rentabilidad pasiva y configurando
un problema de asimetria informativa similar al del COD: el mentor captura el ingreso inicial
mientras el aprendiz asume el riesgo de implementacion. Este fenémeno refleja la madurez
del ecosistema chileno: mientras las comunidades cerradas aceleran el aprendizaje
colectivo, las mentorias individuales evidencian tanto oportunidades de valor como riesgos
de sobre promesa en un mercado donde el éxito depende mas de la ejecucién consistente

que de formulas magicas.



7.3. Business Model Canvas Como Herramienta de Disefio del Modelo de
Negocio

En este contexto, el Business Model Canvas (BMC) se presenta como una
herramienta particularmente util para estructurar y visualizar el modelo de negocio de Casa
Joar. Lejos de ser solo un esquema grafico, el Canvas propuesto por Osterwalder y Pigneur
organiza el modelo en nueve bloques interrelacionados (segmentos de clientes, propuesta
de valor, canales, relaciones con clientes, fuentes de ingreso, recursos clave, actividades
clave, socios clave y estructura de costos) permitiendo observar de manera integrada como
cada decision comercial y logistica impacta la creacion y captura de valor (Osterwalder &
Pigneur, 2010). En el caso del dropshipping COD, esta perspectiva resulta critica: el BMC
hace explicita la dependencia del emprendimiento respecto de socios logisticos como
Dropi, la fragilidad de la propuesta de valor cuando la experiencia de entrega falla y la
necesidad de alinear segmentos de clientes, mecanismos de pago y procesos de validacion
preventiva. De este modo, el Canvas no solo ordena el modelo de negocio actual de Casa
Joar, sino que también sirve como plataforma de disefio para el plan estratégico integral, al
facilitar la coherencia entre las decisiones de segmentacion, propuesta de valor y alianzas
clave que luego seran profundizadas mediante el Modelo Delta de Hax en las secciones

siguientes (Osterwalder & Pigneur, 2010).
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Figura 3: Business Model Canvas, Osterwalder and Pigneur 2010.



7.4. Cuadro de Mando Integral como Sistema de Control Estratégico

Junto con la necesidad de redisefiar el modelo de negocio y la estrategia
competitiva, la literatura enfatiza la importancia de contar con un sistema de control capaz
de traducir la estrategia en indicadores accionables. Las mediciones financieras por si solas
resultan insuficientes para guiar a las organizaciones hacia el éxito, ya que reflejan el
rendimiento pasado, pero no proporcionan indicadores sobre la creacion de valor futuro.

De hecho, un enfoque exclusivo en resultados a corto plazo puede llevar a las
empresas a mejorar artificialmente sus finanzas a costa de recortar la capacitacion de los
empleados, descuidar la mejora de los procesos o deteriorar la relacion con los clientes

Para evitar este sesgo, el Cuadro de Mando Integral (CMI) propuesto por Kaplan y
Norton se ha consolidado como un marco de referencia robusto para articular la vision y la
estrategia en torno a cuatro perspectivas interrelacionadas: financiera, clientes, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento (Kaplan & Norton, 1992, 1996). EI CMI no desecha las
métricas financieras, que siguen siendo el indicador de éxito en ultima instancia, sino que
las complementa con mediciones que capturan los verdaderos impulsores del valor futuro.

A diferencia de los enfoques tradicionales, este modelo permite equilibrar los
resultados a corto plazo con las capacidades a largo plazo, incorporando métricas sobre
satisfaccién y lealtad de los clientes, eficiencia operativa, y el desarrollo y motivacion de las
capacidades organizacionales.

En el contexto de Casa Joar, este enfoque resulta especialmente pertinente. El éxito
del plan estratégico no solo depende de mejorar el margen financiero inmediato, sino de
asegurar los impulsores que garantizaran su viabilidad futura: fortalecer la relacién con el
cliente, reducir la friccién logistica y consolidar los aprendizajes internos en torno a los
protocolos de validacién y la transicién al modelo de prepago. Al emplear el Cuadro de
Mando Integral, "Casa Joar" podra monitorear estas dimensiones de manera integrada,
asegurando que no se sacrifiquen las capacidades fundamentales del mafana por alcanzar

las metas financieras de hoy.
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Figura 4: Cuadro de Mando Integral (BSC), Kaplan & Norton, 1996.

7.5. La Logistica de Ultima Milla como Determinante de Viabilidad

La literatura contemporanea es concluyente al identificar la distribucién de ultima milla
(Last Mile Delivery) como el eslabon mas costoso e ineficiente de la cadena de suministro
B2C. Segun la revision sistematica de Mangiaracina et al. (2019), este segmento puede
representar hasta el 50% de los costos logisticos totales, presionado por la automatizacion
de los pedidos y la exigencia de ventanas de entrega cada vez mas estrechas.

Mangiaracina et al. (2019) introducen un concepto vital para esta investigacion: el
“Costo de oportunidad de la entrega fallida”. Los autores sostienen que la ineficiencia no
radica solo en el transporte fisico, sino en la "probabilidad de fallo" en la recepcion. Cuando
un cliente no esta disponible o rechaza un pedido, se desencadena un proceso de logistica
inversa cuyo costo es absorbido casi en su totalidad por el vendedor, mermando el margen
de contribucion.

A esto se suma la variable geografica. Forman et al. (2009) aportan una distincién
crucial sobre la competencia entre mercados fisicos y digitales. Su evidencia empirica
demuestra que los beneficios de la compra online dependen sustancialmente de la
ubicacién del consumidor: en zonas alejadas o con poca oferta de retail fisica, el canal
digital actua como un sustituto imprescindible. Esto valida la pertinencia del modelo de
dropshipping para alcanzar zonas geograficas dispersas (como ocurre en Chile), pero a su
vez, expone al modelo a mayores costos logisticos y tiempos de transito que incrementan

la incertidumbre del cliente.



La convergencia entre estos enfoques permite sostener que la viabilidad del
dropshipping B2C no depende del e-commerce abstractamente, sino de la gestion
estratégica de la ultima milla en contextos geogréficos especificos. Mangiaracina et al.
(2019) demuestran que la distribucién de ultima milla puede concentrar hasta el 50% de los
costos logisticos y que el verdadero punto critico es el “Costo de oportunidad de la entrega
fallida”, donde cada pedido no recepcionado dispara la logistica inversa que erosiona
directamente el margen de contribucion del vendedor. Forman, Ghose y Goldfarb (2009),
por su parte, muestran que el canal online es especialmente valioso en territorios con baja
densidad de oferta fisica, como ocurre en amplias zonas del mercado chileno, lo que
refuerza la pertinencia del dropshipping para ampliar cobertura, pero también explica por
qué estas mismas zonas estan estructuralmente expuestas a mayores costos de despacho,
mayores tiempos de transito y, por ende, mayor probabilidad de fallo en la recepciéon. En
conjunto, ambos postulados otorgan sustento tedrico a esta tesina. En modelos de
dropshipping como Casa Joar, la ultima milla no es un aspecto operativo secundario, sino
la variable determinante de viabilidad econémica, donde cualquier aumento en la tasa de
entregas fallidas se traduce casi uno a uno en pérdida de margen, y donde la dispersion
geografica propia de Chile amplifica tanto el potencial del canal digital como su fragilidad

logistica.

7.6. La Paradoja del Pago Contra Entrega (COD) en Mercados Emergentes

Para mitigar la incertidumbre del comercio a distancia, los mercados emergentes han
adoptado masivamente el pago Contra Entrega (Cash on Delivery o COD).

Al respecto, reportes de la industria logistica latinoamericana, sefalan que el COD
aparece simultaneamente como habilitador de ventas y como fuente estructural de riesgo
para el comercio electronico. Proveedores logisticos y plataformas de servicios como
Stocka y Enviame, sostiene que el COD es clave para capturar demanda en mercados con
baja confianza en los pagos en linea y niveles dispares de bancarizacién, ya que permite
que el consumidor vea el producto antes de pagar y reduzca su percepciéon de riesgo de
fraude. Estos actores muestran que, al ofrecer COD en Chile, las tiendas emergentes logran
incrementos significativos en la tasa de conversion frente a escenarios de sélo prepago
digital, validando su rol como facilitador de acceso para segmentos que, de otra forma,

quedarian excluidos del e-commerce.



Sin embargo, este mismo mecanismo genera una asimetria de riesgo pronunciada en
contra del vendedor. Stocka reporta que, incluso con optimizacion, la tasa de éxito tipica de
las entregas COD en Chile se situa en torno al 75-80%, lo que implica un 20-25% de
rechazos que deben ser absorbidos por el comercio en forma de costos de transporte,
manejo y logistica inversa. A su vez, SERNAC registra aumentos superiores al 200% en
reclamos asociados al comercio electrénico, enfatizando problemas de retrasos, entregas
incumplidas y devoluciones facilitadas por un derecho a retracto de 10 dias, que reduce
practicamente a cero el costo de arrepentirse para el consumidor. En discusiones locales
de operadores de e-commerce, se reporta que muchos clientes “juegan a comprar’ y que
sin protocolos de confirmacién previa (llamadas o WhatsApp) la tasa de compras no
finalizadas se vuelve insostenible, lo que ha llevado a varias empresas a restringir o
directamente eliminar el COD pese a su efecto positivo en las ventas brutas.

Sobre la base de estos dos enfoques, en el contexto chileno, el COD no puede
analizarse s6lo como una herramienta de inclusion y confianza, ni Unicamente como un
“mal necesario” que incrementa ventas al costo de mayores devoluciones. Mas bien, la
evidencia sugiere que el COD configura un problema de disefio de incentivos, en el cual el
consumidor enfrenta barreras de salida casi nulas, tanto por la forma de pago como por la
proteccion legal, mientras el vendedor asume el 100% del riesgo logistico y financiero. En
consecuencia, para startups de dropshipping como Casa Joar, la decision relevante no es
simplemente “ofrecer o no ofrecer COD”, sino cédmo equilibrar la estructura de incentivos
mediante mecanismos de validacion preventiva y estrategias de migracion gradual al
prepago que preserven el rol inclusivo del COD, pero mitiguen su impacto en la tasa de
rechazo y en la erosion del margen de contribucion.

La literatura explica este fenomeno desde dos vertientes: la exclusion financiera y la

psicologia del consumidor.

7.6.1. Inclusion Financiera y Barreras de Acceso

El Global Findex Database 2021 del Banco Mundial (Demirgug¢-Kunt et al., 2022)
proporciona la base estructural de este problema. Confirma que, pese a avances post-
pandemia, en América Latina y el Caribe el 26% de adultos (1 de cada 4) aun carecia de
cuenta en instituciones financieras, frente a un promedio global del 29%, impulsando un
aumento de casi 20 puntos porcentuales en bancarizacién desde 2017 (55% a 74%) gracias
a pagos digitales. En Chile, lider regional con 87% de adultos bancarizados, la exclusion

financiera afecta principalmente a sectores vulnerables, donde el 13% restante depende de



alternativas como COD para acceder al e-commerce. De lo contrario, quedarian excluidos
de un mercado que crecié 10,6% en 2025 (US$4.725 millones en ventas online a junio),
donde el COD sigue siendo clave en dropshipping LATAM por preferencias culturales y

brechas en pagos digitales.

7.6.2. Psicologia del Consumidor: Confianza y Conveniencia

Por otro lado, mas alla de la bancarizacién, existe un componente conductual
confirmado en Latinoamérica. Llorente & Cuenca (2018) revela que Chile exhibe la menor
confianza consumidor-empresa de la region (retail 6,3/10), donde el 73% prioriza la
comodidad, pero percibe fallas en seguridad por riesgos de fraude, segun indica el
documento "eCommerce B2C en Chile 2020" (Camara de Comercio de Santiago y
TrenDigital, 2020). Al permitir la inspeccidn fisica antes del desembolso, el COD elimina
este riesgo percibido, clave en un contexto donde 6/10 chilenos priorizan atributos
verificables como garantia y tracking sobre el precio (LIorente & Cuenca, 2018). Asi, Salazar
Concha et al. (RAN-UDEC, 2018) validan que una experiencia fluida y segura eleva la
conversion, alineandose con el placer emocional que proporciona la “compra”, potenciado
por la reduccion de ansiedad que entrega el COD. Sin embargo, Surya y Nasution (2025)
advierten que esta conveniencia transfiere el riesgo total al vendedor, desequilibrio
evidenciado en Chile por tasas de rechazo COD en dropshipping del 15-20%, deteriorando
margenes pese al crecimiento del e-commerce a US$4.725M en el primer semestre del
2025 (+10,6%).

El COD no solo mitiga el riesgo percibido del comprador, sino que transforma la
experiencia online en un proceso hedénico comparable al retail fisico, potenciando la

conversion al eliminar la ansiedad inherente a los prepagos.

7.7. Teoria de Agencia y Riesgo Moral: Fundamentaciéon Teérica del Problema

La alta Tasa de Rechazo que afecta a startups como Casa Joar no es un problema
meramente operativo, sino un problema de incentivos econdmicos explicado por la Teoria
de Agencia.

Holmstrdm (1979), en su obra sobre el Riesgo Moral (Moral Hazard), evidencia que
cuando las acciones de un agente no son perfectamente observables por el principal, y
cuando el agente no asume los costos de sus decisiones, este tendera a comportarse de

manera oportunista. En el contexto del dropshipping con COD: El cliente (agente) ordena



un producto sin costo inicial. Si cambia de opinién, puede rechazar el pedido sin
penalizacion financiera. El comercio (principal) asume el 100% del costo logistico.

Esta asimetria es confirmada empiricamente por Bandi et al. (2018) en su estudio
sobre "Retornos Oportunistas". Los autores demuestran, mediante el analisis de millones
de transacciones, que existe un "Comportamiento Estratégico del Cliente": los
consumidores eligen deliberadamente el COD cuando anticipan una mayor probabilidad de
devolver el producto, ya que esto reduce su propio costo de retorno. Bandi et al. (2018)
concluyen que el medio de pago actua como un predictor de la tasa de devolucion,
validando la hipétesis de que transitar hacia el prepago es, en efecto, una medida de
mitigacion de riesgo.

7.8. Gestion Estratégica: El Modelo Delta y la Vinculacién

Para resolver esta friccion estructural, la investigacion se fundamenta en el Modelo
Delta propuesto por Hax & Wilde Il (2001). A diferencia de las estrategias genéricas de
Porter, Hax y Wilde postulan que la ventaja competitiva sostenible no proviene del producto,

sino de la relacién con el cliente. EI modelo define tres posiciones estratégicas:

1. Mejor Producto: Competencia por costo o caracteristicas.

2. Solucién Integral: Amplitud de oferta para el cliente.

3. Cierre del Sistema (System Lock-In): Creacion de barreras de salida

mediante la vinculacion profunda (Customer Bonding).



MODELO DELTA

Sistema de Cierre

Mercado

Dominante Estandar de

Propiedad

Acceso restringido

Integracion con el
Cliente

Liderazgo en costos
Amplitud
Haorizontal

Solucion Integra Mejor Producto

. Redefinir Diferenciacidn
Cliente

Experiencia
Cliente

Figura 5: Modelo Delta, Hax & Wilde I, 2001.

Esta tesina propone trasladar a Casa Joar desde la posicion de "Mejor Producto”,
donde compite con commodities, hacia el Bonding. Al implementar protocolos de validacién
y pago anticipado, la empresa deja de vender un objeto para vender certidumbre,

construyendo una barrera de confianza que "cierra el sistema" y reduce la fuga de clientes.

Esta estrategia se complementa con la visién del Océano Azul (Kim & Mauborgne,
2005), buscando la "Innovacion de Valor" (bajar costos de rechazo y subir valor de servicio),
y se sustenta psicolégicamente en la "Economia Emocional" de Coffman & Gonzalez-
Molina (jSiga esta ruta!, 2002), donde la unica forma de migrar a un cliente hacia el prepago
es gestionando su vinculo emocional y sentido de seguridad, superando la racionalidad

transaccional del precio.



Para lograr esta transicion, es necesario acudir a los fundamentos de la
Administracion Estratégica. Hill y Jones (2009) definen la estrategia como el conjunto de
acciones estructuradas orientadas a alcanzar una ventaja competitiva superior. Sin
embargo, en el modelo de dropshipping dicha ventaja dificiimente puede sustentarse en el
producto, ya que este suele ser genérico y facilmente replicable.

En este contexto, la diferenciacion debe construirse desde la relacion con el cliente.
El modelo Delta propone precisamente este enfoque: establecer una conexién profunda
con el cliente que permita comprenderlo mas alla de la transaccion. A partir de esa cercania,
la empresa busca “leer” sus necesidades, preferencias y problemas, de modo que pueda
disefnar una propuesta de valor que calce con precisién con lo que el cliente realmente
necesita. De esta forma, la ventaja competitiva se desplaza desde el producto hacia la
capacidad de interpretar al cliente y responder exactamente a sus expectativas.

Para operacionalizar la transicion desde el producto hacia el cliente, Hax y Wilde
(2001) proponen ocho "empujes estratégicos" (Strategic Thrusts) que actuan como
palancas de ejecucion segun la posicion elegida en el triangulo.

A continuacién, se describen estos empujes aplicados al contexto de Casa Joar:

1. Efectividad Operacional: Se centra en la eficiencia interna. En el dropshipping,
esto implica optimizar la cadena de suministro y reducir los costos de logistica
inversa.

2. Innovacion en Productos: Desarrollo de una cartera de productos que respondan
a necesidades latentes, que resuelvan un problema; no solo por precio, sino por
relevancia en el nicho.

3. Segmentacion de Clientes: Identificar no solo quién compra, sino quién es un
"cliente de bajo riesgo" (aquellos que prefieren prepago o validan sus datos).

4. Intercambio de Informacién: Reducir la asimetria de informacion entre Casa Joar

y el cliente final mediante tracking en tiempo real y comunicacion proactiva.

5. Amplitud de la Linea de Productos: Pasar de vender un articulo aislado a ofrecer
una solucion que cubra una necesidad completa (ej. "Kit de hogar" en lugar de un
solo gadget).

6. Influencia en el Cliente: Educar al consumidor sobre los beneficios del prepago

(descuentos, rapidez) para migrarlo desde el COD.



7. Propiedad de los Canales: En el e-commerce, esto se traduce en el control de la
experiencia en la plataforma propia frente a marketplaces genéricos.

8. Arquitectura de Red (Cierre del Sistema): Crear un ecosistema donde el cliente
se sienta "asegurado". Para Casa Joar, esto se logra mediante la validacion
preventiva, que actia como un filtro de confianza mutua.

La literatura muestra que el Modelo Delta se ha aplicado de forma consistente en
servicios financieros, industria, retail y plataformas digitales, con patrones comunes claros
y matices segun cada contexto.

En el sector de servicios, el estudio de Njenga et al. (2018) sobre empresas de
telecomunicaciones moviles en Kenia utiliza el Modelo Delta para analizar cémo las
estrategias de Best Product, Total Customer Solutions y System Lock-In influyen en el
desempefo organizacional. Los resultados muestran que las empresas transitan desde
competir unicamente en producto (cobertura, precio) hacia la construccién de vinculos
relacionales mediante paquetes integrales, servicios de valor agregado y programas de
fidelizacion.

La tesis sobre la posicion estratégica de un banco mexicano, elaborada por Isidro
Martinez-Guerra (2000), emplea el Modelo Delta para comparar una estrategia centrada en
producto con una orientacién basada en soluciones integrales al cliente, mostrando como
la entidad puede migrar desde una légica de Best Product, productos bancarios
estandarizados que compiten en tasas y comisiones, hacia una configuracién de Total
Customer Solutions, en la que se integran canales (sucursal, banca electrénica, atencion
remota), segmentacion y paquetes de servicios financieros adaptados a necesidades
especificas de distintos segmentos de clientes (empresas, PYMES, personas de alto
ingreso). La tesis concluye que, una vez avanzado este transito hacia soluciones, el banco
estd en condiciones de generar formas de System Lock-In a partir de contratos de largo
plazo, productos financieros complejos e integracion operativa con los procesos del cliente,
elevando los costos de cambio y consolidando relaciones duraderas (Martinez-Guerra,
2000).

En la industria B2B, el caso de Trelleborg Shamban DK, analizado en la tesis de
Eriksson, Johansson y Malmberg (2005), se centra explicitamente en como crear System
Lock-In con clientes industriales en un mercado maduro, utilizando como base teérica el
Modelo Delta de Hax y Wilde. El estudio muestra que la empresa pasa de una logica de
Best Product, basada en la venta de componentes de sellado como productos individuales,

a la construccion de un ecosistema relacional dificil de sustituir mediante contratos de



servicio, soporte técnico especializado y soluciones de sellado codisefiadas con los
clientes, donde el conocimiento técnico, la personalizacion y la colaboracion de largo plazo
se convierten en barreras de salida efectivas.

En la literatura que explica el Modelo Delta, Castrol suele aparecer como un ejemplo
claro de como dejar de vender un commodity para convertirse en proveedor de soluciones.
En lugar de limitarse a ofrecer “aceite” para cualquier maquina, la empresa redisefa su
propuesta alrededor de programas de lubricacién especificos para industrias como
cemento, mineria, azucar o pulpa y papel, segmentando a los clientes segun aplicaciones
concretas y documentando los ahorros operacionales que cada programa genera en el
proceso productivo (Think Insights, 2022; Hax, 2010).

Desde la logica del Modelo Delta, este movimiento implica una transicion nitida desde
Best Product hacia Total Customer Solutions: Castrol deja de competir solo en precio o
especificaciones técnicas y pasa a vender un paquete integrado de producto, servicio y
asesoria técnica, en el que el desempefio global del sistema del cliente se vuelve el foco
central. El vinculo ya no descansa unicamente en la calidad del lubricante, sino en la
capacidad de la empresa para acompafar al cliente, ajustar parametros, monitorear
resultados e ir capturando mejoras en disponibilidad de equipos, fallas y costos de
mantenimiento (Think Insights, 2022).

Para un e-commerce como Casa Joar, la ensefianza de este caso es directa: la
ventaja no esta en “tener mas productos en catalogo”, sino en disefar soluciones completas
para problemas o situaciones especificas del cliente (combinar productos, experiencia de
compra, confianza, logistica y soporte), de forma analoga a como Castrol arma programas
integrales de lubricacion para cada industria (Hax, 2010). En la practica, esto significa dejar
de operar como simple intermediario de productos sueltos y asumir el rol de responsable
de la seleccion de productos y acompafiante del cliente, construyendo una relacion donde
el valor percibido esta en la solucion, no en cada item individual.

En la literatura reciente que utiliza el Modelo Delta para explicar estrategias centradas
en el cliente, Amazon aparece como un ejemplo paradigmatico de como combinar las tres
posiciones del triangulo. Diversos autores muestran que la empresa parte de una logica de
Best Product, basada en un catalogo amplio y precios competitivos, pero evoluciona hacia
Total Customer Solutions al integrar servicios como Amazon Prime, una logistica muy
confiable y una experiencia de compra fluida, para luego acercarse a System Lock-In
mediante un ecosistema de servicios que incluye Marketplace, AWS y contenidos digitales,

donde tanto clientes como vendedores terminan dependiendo funcionalmente de la



plataforma (Think Insights, 2022; Flevy, 2024; Macro-Ops, 2020). En términos del Delta
Model, Amazon ilustra cdmo una compaiia de retail digital puede pasar de “vender
productos” a “organizar la vida de compra del cliente” dentro de un sistema del que resulta
cada vez mas costoso salir.

El caso IKEA suele citarse como una aplicaciéon analoga en retail fisico: mas que
limitarse a vender muebles aislados, la empresa construye un sistema completo alrededor
del hogar, combinando disefio propio, un catalogo coordinado, una experiencia de tienda
guiada y servicios complementarios (restaurante, servicios para nifios, soluciones listas
para montar) que reducen el esfuerzo de decisién del cliente y ofrecen, en un solo lugar, la
mayoria de los elementos necesarios para equipar la vivienda (Think Insights, 2022;
Consuunt, 2024). Desde la perspectiva del Modelo Delta, IKEA combina una base de Best
Product respecto a la relacion calidad-precio con una clara orientacién a Total Customer
Solutions, y genera una forma particular de lock-in: los clientes se habitian a su estilo, a su
estructura de precios y a la facilidad de encontrar “todo lo que necesitan” bajo una misma
propuesta coherente.

El caso clasico de Microsoft Windows, descrito por Hax y Wilde en el articulo
fundacional del Modelo Delta, representa el arquetipo de System Lock-In en plataformas
tecnoldgicas, donde la empresa establece un estandar de facto que atrae a complementos
(desarrolladores de software y fabricantes de hardware) y genera efectos de red que hacen
extremadamente dificil para el cliente abandonar la plataforma (Hax & Wilde II, 2001). La
l6gica del Delta Model se materializa aqui en un lock-in basado en una red de
complementos y compatibilidad universal: con el 90% del mercado de PCs corriendo
Windows, los desarrolladores crean aplicaciones especificamente para esa plataforma, lo
que a su vez obliga a los usuarios a quedarse para acceder a ese software, creando un
circulo virtuoso donde la base instalada masiva se auto refuerza y neutraliza a
competidores. En este contexto, la empresa no compite solo con un producto superior, sino
que domina el sistema econdmico completo de su industria, sustentado en una enorme
base instalada y en la disponibilidad de miles de aplicaciones que funcionan mejor (o solo)
dentro del ecosistema Windows (Corporate Finance Institute, 2023).

Aunque la dinamica tecnolégica de Microsoft es distinta del contexto de retail digital
de Casa Joar, el principio fundamental del System Lock-In resulta plenamente aplicable:
construir un entorno donde “quedarse” sea objetivamente mas valioso que ‘“irse”,
articulando alrededor de la propuesta de valor central una red de servicios, comunidad y

experiencias que eleven los costos de cambio (emocionales, de conveniencia, funcionales)



y generen una relaciéon de dependencia positiva con el cliente (Hax & Wilde I, 2001; Think
Insights, 2022). Para Casa Joar, esto implicaria, por ejemplo, disehar programas de
fidelizacion, servicios de soporte continuo y una experiencia de compra tan integrada y
confiable que el cliente perciba que cambiar de tienda implica perder valor acumulado, sin
necesidad de replicar la complejidad técnica de una plataforma como Windows.

El caso clasico de Apple, frecuentemente analizado en paralelo con Microsoft como
ejemplo de System Lock-In en plataformas tecnoldgicas, destaca por su implementacion
cerrada y verticalmente integrada que genera switching costs particularmente elevados
(Corporate Finance Institute, 2023; FourWeekMBA, 2026). Apple construye un ecosistema
donde dispositivos como iPhone, iPad, Mac, Apple Watch, AirPods y HomePod estan
disefiados para funcionar de manera éptima unicamente entre si, mediante una integracion
profunda de hardware y software: iCloud sincroniza datos, fotos, contrasefias y archivos en
tiempo real; AirDrop y Handoff habilitan continuidad perfecta entre dispositivos; y servicios
como Apple Music, TV+, Fithess+ y Apple Pay dependen de la identidad Apple ID y del
ecosistema completo.

Desde la perspectiva del Modelo Delta, Apple trasciende la mera venta de Best
Product para articular un lock-in de ecosistema donde cada dispositivo adicional multiplica
exponencialmente el costo de abandono: no solo se pierde el valor del hardware (entre USD
$1.000 y $4.000), sino datos acumulados (historial de salud, fotos, apps compradas),
compras in-app, suscripciones, contactos sincronizados y la fluidez de experiencia
exclusiva del ecosistema (FourWeekMBA, 2026). A diferencia de Microsoft, que depende
mas de complementos externos como desarrolladores, Apple controla casi todos los
elementos (OS, App Store, servicios), lo que permite optimizaciones exclusivas y genera
un efecto de “gravedad” donde quedarse se vuelve la opcién por defecto, aunque salir no
sea técnicamente imposible (Corporate Finance Institute, 2023).

La literatura revisada demuestra la versatilidad del Modelo Delta de Hax y Wilde para
analizar estrategias competitivas en contextos diversos, desde servicios regulados hasta
plataformas tecnoldgicas, revelando un patron consistente: las organizaciones exitosas
evolucionan desde posiciones centradas en el producto hacia configuraciones donde el
cliente y sus relaciones se convierten en el eje estratégico.

Los casos analizados, telecomunicaciones kenianas (Njenga et al., 2018), banca
mexicana (Martinez-Guerra, 2000), industria B2B (Eriksson et al., 2005), Castrol (Think
Insights, 2022), Amazon e IKEA (Consuunt, 2024; Think Insights, 2022), Microsoft Windows
(Hax & Wilde II, 2001) y Apple (FourWeekMBA, 2026), ilustran que el éxito no reside en la



mera optimizacion de Best Product, sino en la capacidad de disefiar Total Customer
Solutions que resuelvan problemas integrales del cliente y, en su forma mas sofisticada, de
construir System Lock-In mediante ecosistemas de valor compartido, redes de
complementos o0 experiencias que elevan los costos de abandono.

Esta revision del estado del arte no solo valida la aplicabilidad empirica del Modelo
Delta en industrias variadas, sino que fundamenta su pertinencia para el presente estudio:
Casa Joar, en su etapa inicial de dropshipping transaccional, encuentra en este marco un
camino estructurado para transitar hacia una estrategia centrada en soluciones
relacionales, adaptando las lecciones de casos globales a las particularidades del retail
digital de nicho en Chile, con énfasis en confianza y vinculos duraderos. Asi, el Modelo
Delta no aparece como una mera herramienta analitica, sino como un paradigma operativo
que orienta el disefio del plan estratégico integral propuesto, alineando la creacién de valor

con la evolucién natural del mercado e-commerce local.

7.9. Marco Metodolégico: Validacion mediante Lean Startup

Finalmente, la propuesta de solucion de esta tesina, la implementacion de protocolos
de validacién y transicién al prepago no debe entenderse como una planificacion estatica,
sino como un proceso de experimentacion iterativa.

Eric Ries, en The Lean Startup (2011), proporciona el marco metodoldgico para este
enfoque. Ries define a un startup como una organizacién humana disefiada para crear
nuevos productos bajo condiciones de incertidumbre extrema. La metodologia de
"Aprendizaje Validado" (Build-Measure-Learn) justifica la implementacion de protocolos de
validacién (por ejemplo, via WhatsApp) como Productos Minimos Viables (MVP) destinados
a testear la disposicion del cliente a confirmar su compra o pagar anticipadamente.

Segun Ries, el éxito no se mide por la ejecucion del plan, sino por la capacidad de
aprender qué elementos del servicio generan valor real y reducen el despilfarro; en este

caso, el despilfarro de la logistica inversa.

En consecuencia, la metodologia Lean Startup de Ries (2011) proporciona un marco
empirico firme para validar y potenciar el Modelo Delta (Hax, 2010), integrando el ciclo
Build-Measure-Learn con los procesos adaptativos del Delta, Efectividad Operacional
(optimizacién eficiente mediante el MVP), Customer Targeting (segmentacion/lock-in) e
Innovacién (pivots iterativos hacia Customer Bonding) que superan al COD oportunista,

generando innovacion contable que cuantifica el transito de product share (asimetria



agencia, Holmstréom 1979) a customer share irrompible, mitigando los riesgos del

dropshipping.

7.10. Marco Tedrico — Metodolégico: Analisis PESTEL

El analisis del entorno competitivo del dropshipping local en Chile se estructura
mediante el marco PESTEL, una herramienta estratégica ampliamente validada en
literatura de gestion y aplicada en estudios de e-commerce y logistica (HubSpot, 2025).
Esta metodologia descriptiva evalua sistematicamente seis factores macroambientales
(Politicos, Econdmicos, Sociales, Tecnoldgicos, Ecoldgicos y Legales) que configuran el
contexto operativo, permitiendo identificar oportunidades de diferenciacion y amenazas
estructurales para el modelo de negocio propuesto.

Desarrollado como evolucién del PEST original (Francis Aguilar, 1967), el PESTEL
integra dimensiones ambientales y legales emergentes, resultando idéneo para entornos
digitales regulados como el chileno post-2025 (Sl formalizacién, Ley REP). Su aplicacién
secuencial, recopilacion datos sectoriales, evaluacién impacto cualitativo y cuantitativo,
matriz resumen, complementa analisis internos (FODA) y genera visidn holistica
macro/micro, alineada con Delta Model de Hax para posicionamiento estratégico en e-

commerce.

7.11. Sintesis y Brecha de Investigacion

La revision de la literatura evidencia una contradiccién no resuelta. Por un lado, la
literatura logistica (Mangiaracina, 2019) exige eficiencia y reduccién de fallos en la ultima
milla. Por otro lado, la literatura de mercados emergentes (Findex, 2021) defiende el uso
del COD como habilitador de ventas. Sin embargo, existe una escasa produccion
académica que aborde como una microempresa (Startup) puede gestionar la transicion

entre estos dos mundos sin sacrificar su margen de ganancia.

La evidencia de Bandi et al. (2018) sobre el comportamiento oportunista y la teoria de
Holmstrédm sobre el riesgo moral proporcionan el diagndstico: el sistema actual esta roto
por un fallo de incentivos. La teoria de Coffman y Hax, junto a la estrategia de Océano Azul
proporcionan la solucion: la vinculacién emocional y la innovacion de valor.

Esta tesina viene a llenar ese vacio, proponiendo un modelo de gestién aplicado que
utiliza la validacion preventiva como el mecanismo para equilibrar la balanza entre la

necesidad de vender (COD) y la necesidad de ser rentable (Prepago).



8. Desarrollo

Este capitulo levanta la linea base operativa de Casa Joar y caracteriza la realidad
del ecosistema dropshipping en Chile, articulando un diagndstico externo e interno que
permite identificar las tensiones estructurales del modelo COD y las brechas especificas de
gestion del caso de estudio. El analisis interno se centra en datos histéricos de pedidos,
tasas de rechazo logistico y el mapeo del modelo de negocio actual mediante el Business
Model Canvas (BMC). Complementariamente, el diagndstico externo examina las practicas
predominantes del mercado, las ineficiencias sistémicas de la dltima milla y las limitaciones
del proveedor logistico principal (Dropi). Esta doble perspectiva facilita la distincién entre

desafios inherentes al modelo dropshipping chileno y oportunidades de mejora propias de



la operacion de Casa Joar, preparando el terreno para el redisefio estratégico de las fases

siguientes.

8.1. Diagnéstico Externo: Caracterizacion del ecosistema dropshipping chileno

El diagnostico externo se estructura en tres dimensiones criticas: practicas
predominantes del mercado, ineficiencias sistémicas de la ultima milla y limitaciones --
operativas del proveedor logistico Dropi, utilizando como fuentes primarias el informe de la
Comunidad Educativa ECOMDROPRO y su performance en Dropi (mayo—julio 2025); y la

encuesta estructurada a 40 dropshippers activos.

8.1.1. Anadlisis de la Realidad Operativa del Sector: Resultados de la

Encuesta a dropshippers activos

Para validar los supuestos del modelo de negocio y diagnosticar las fricciones reales
del ecosistema de dropshipping en Chile, se realizd una investigacién de fuente primaria
dirigida a operadores activos del sector. El objetivo de este levantamiento es identificar las
brechas de eficiencia en la cadena de suministro, el comportamiento real de la ultima milla
y la sostenibilidad financiera del modelo bajo la modalidad de Pago Contra Entrega (COD),
permitiendo asi que el disefio estratégico de Casa Joar responda a problemas empiricos y
no solo a marcos tedricos.

Ficha Técnica de la Investigacion

item Descripcion

Obijetivo Diagnosticar problemas operativos, logisticos y de fidelizaciéon
en el dropshipping local.

Universo Duefos de tiendas e-commerce operando bajo modelo
dropshipping en Chile (2025-2026).

Muestra 40 operadores activos.

Instrumento Cuestionario estructurado digital 19 preguntas.

Fecha de aplicacion Febrero — Marzo 2026.

Tabla 1: Ficha de encuesta aplicada a operadores de tiendas en Chile, 2026.

El analisis de los datos recolectados permite configurar una vision critica sobre la
realidad del dropshipping en Chile, revelando que el modelo, aunque dinamico, enfrenta
barreras estructurales que comprometen su escalabilidad y rentabilidad a largo plazo. A
continuacion, se exponen los hallazgos bajo una légica de analisis de procesos y cadena

de valor.



A. La Crisis de la Ultima Milla: El Impacto del Modelo COD

El diagnéstico confirma que el Pago Contra Entrega (COD) es el estandar de facto,
preferido por la gran mayoria de los consumidores. Sin embargo, esta modalidad introduce
una ineficiencia severa: el 60% de los encuestados reporta una Tasa de Rechazo situada
entre el 10% y el 20%.

Al profundizar en las causas de estas devoluciones, surge un dato alarmante para la
gestién de la cadena de suministro: el 80% de los operadores estima que al menos un 20%
de sus pedidos rechazados se debe exclusivamente a "malas practicas" del repartidor
(incumplimiento de rutas o reportes de visita falsos). Este hallazgo evidencia que la
rentabilidad del modelo no depende uUnicamente de la gestidn interna, sino de la alta
variabilidad y falta de control sobre los activos logisticos de terceros.

B. El Techo de la Escalabilidad: Validacion Manual de Pedidos

A pesar de operar en un entorno digital, el sector presenta un bajo nivel de
automatizacion en el procesamiento de érdenes. El 90% de los dropshippers encuestados
declara realizar una validacidon manual (via WhatsApp o llamada telefénica) antes de
proceder con el despacho.

Esta redundancia operativa indica que, ante la desconfianza del mercado y el riesgo
de pérdida del flete, los operadores han sacrificado la escalabilidad por la seguridad. Para
Casa Joar, este hallazgo representa un punto de intervencion: la necesidad de transitar
hacia una validacién automatizada que reduzca los tiempos de ciclo y el error humano.

C. La Fragilidad de la Marca: Lealtad y Ciclo de Vida (LTV)

El hallazgo mas contundente respecto a la estrategia de marketing es la nula
retencion de clientes. El 80% de los participantes afirma que su Tasa de Recompra es del
0%, lo que describe un modelo de negocio puramente transaccional.

Este fendmeno demuestra que el dropshipper promedio en Chile actia como un
"pasamanos" de productos genéricos, fallando en la creacion de valor post-venta. Sin una
base de clientes recurrentes, el negocio queda expuesto a la inflacién de los costos de
publicidad (Facebook/Google Ads), invalidando la sostenibilidad financiera a largo plazo si

no se implementa un modelo de vinculacion basado en el Modelo Delta (Hax & Wild, 2001).

8.1.2. Ineficiencias sistémicas de la ultima milla

El informe de Dropi sobre la gestiéon de la comunidad educativa “DROPRO” cuantifica
la fragilidad estructural de la ultima milla: junio 2025 registré 1.297 érdenes movilizadas, de

las cuales solo 871 se entregaron (efectividad 67%), generando 398 novedades logisticas



(303 no resueltas, tasa 23%). Julio empeora con 1.332 6rdenes ingresadas, 490 entregadas
(59%) y 130 devoluciones (tasa 16% sobre total mes), alinedndose con el rango 10-20%
reportado por encuestados. La dispersion geografica agrava la ineficiencia: Metropolitana
(24% del volumen) alcanza solo 62% efectividad, Valparaiso 78%, pero regiones extremas
como Tarapaca logran 47% y Arica-Parinacota 44%. Las novedades predominantes
incluyen "nadie en casa reiterado" (25%), "direccién incorrecta/inubicable" (20%) vy
"destinatario rechaza" (18%), configurando un ciclo virtuoso de costos hundidos que merma
el margen de contribucion promedio en 15-25% (Anexo: INFORME COMUNIDAD
EDUCATIVA DROPRO).

8.1.3. Dropi: Limitaciones Operativas

Dropi se posiciona como la plataforma dominante de dropshipping local en Chile,
controlando aproximadamente el 80% del catalogo de proveedores nacionales accesibles
para comercios electronicos. Fundada en 2018, intermedia entre dropshippers y mas de
200 proveedores locales, ofreciendo automatizacion de pedidos, gestion logistica integrada
(Starken, Chilexpress, Blue Express) y dashboard de métricas en tiempo real para
plataformas como Tiendanube, Shopify y Woocommerce. Su propuesta de valor radica en
la inmediatez de entrega (3-7 dias vs. 15-30 AliExpress) y cobertura nacional, habilitando
el modelo COD esencial para conversion en mercados con baja confianza digital. Sin
embargo, su posicion monopodlica se traduce en condiciones contractuales que
institucionalizan la asimetria de riesgo financiero hacia el dropshipper.

La plataforma Dropi impone una asimetria de riesgo estructural que determina la
viabilidad del dropshipping con modalidad COD. La estructura de costos impuesta por Dropi
configura una ecuacion econdémica critica para el dropshipper: comisiones de plataforma
del 5% + IVA por pedido procesado, que es $0 para aquellos dropshippers que pertenezcan
a alguna comunidad educativa (es el caso de Casa Joar), mas costos de despacho
promedio de $8.500 CLP segln zona y peso, donde la logistica inversa representa la
principal asimetria de riesgo al obligar al Comercio a asumir el 100% del despacho en caso
de rechazo COD. Este esquema, combinado con un SLA de entrega de 3-7 dias habiles en
el 95% de los casos, evidencia la dependencia operativa total del modelo frente a la
plataforma monopdlica, donde cada rechazo (tasa promedio 15-20%) equivale a la pérdida
completa del margen de contribuciéon mas costos fijos de adquisicion del cliente.

La clausula determinante es: "EI Comercio asume la totalidad de los riesgos

asociados a la modalidad Contra Entrega (COD), incluyendo, pero no limitAndose a:



rechazos injustificados por el cliente, no ubicacién del destinatario en los intentos
establecidos, cambios de opinién del destinatario, y cualquier circunstancia que impida la
concrecion de la entrega." (DROPI SpA, 2026, Seccién 4.3 Responsabilidades del Usuario
Comercial).

Dropi evidencia cuatro restricciones criticas que perpetian la asimetria de riesgo
financiero en el ecosistema:

1. Tarifas de despacho elevadas: Los precios negociados pre-impuestos entre Dropi
y couriers superan consistentemente los valores de mercado disponibles
directamente con Starken o Blue Express, configurando un sobreprecio estructural
que comprime margenes ya ajustados. Inclusive, existe un precio de despacho
distinto para COD y para ordenes prepagadas. Estas ultimas son un 30% mas
baratas, lo que encarece aun mas el modelo.

2. Transferencia total del riesgo logistico: El dropshipper asume el 100% del costo
de logistica inversa. En contraste, EasyDrop asume el 50% de estos costos, pero
su catalogo es limitado (20% vs. 80% Dropi) obliga a dropshippers a aceptar estas
condiciones monopdlicas.

3. Sistema de reclamos ineficaz: Aunque existe un canal formal, la resolucion es
inexistente: los reembolsos por cobros indebidos no se materializan, y la atencion al
cliente deriva responsabilidad al courier sin mecanismos de arbitraje efectivos. Los
casos terminan como costos hundidos, erosionando la confianza en la plataforma.

4. Dependencia courier externo: Mas del 50% de rechazos se atribuyen a malas
practicas de repartidores (no llaman, mienten sobre visitas), sin sistemas de
supervision, penalizacion o rutas optimizadas que mitiguen estas ineficiencias.

Aun cuando la entrada de nuevos couriers ha reducido marginalmente las tasas de
rechazo (de 20% promedio 2024 a 16% julio 2025), persisten tres fricciones no resueltas
que impiden mejorar margenes de ganancia: (1) sobreprecios de despacho respecto
mercado courier directo, (2) asimetria monopdlica que fuerza aceptacion de condiciones
abusivas frente a competidores menores, y (3) ausencia de accountability en resolucion
reclamos, configurando costos operativos estructurales que demandan innovacion

estratégica mas alla de la mera optimizacion logistica.



8.1.4. Andlisis PESTEL del Dropshipping con Proveedores Locales en
Chile

El analisis PESTEL examina los factores macroambientales que moldean la
viabilidad estratégica del dropshipping local en el contexto chileno, identificando tanto
oportunidades de diferenciacién como riesgos estructurales que Casa Joar debe gestionar

en su plan de desarrollo.

PESTEL
Andlisis del macroentorno Dropshipping en Chile

ECONOMICO
+ E-commerce +18% anual US$12B.
« Margen fragil: ticket $15-30k
rechazo 15-20

nisiones Dropi

REP sube costos embalaje &

SOCIOCULTURAL

+ 50% poblacién compra online.

» COD baja confianza: 85%

validacién manual

* 76% regiones tensiona Gltima milla.
* Comunidades WhatsApp acelran

aprendizaje.
» Recompra <20% exige
personalizacion.

ECOLOGICO

= Ley REP residuos obligatoria
2026.

* Reciclaje 10% embalaje +5-10%

costo.
« Millennials/Gen Z exigen carbono
cero.

* Ineficiencia logistica duplican

emisiones.

TECNOLOGICO

Stack fragmentado:
Shopify+Meta+Dropi.

80-90% ads fallan en 48h.
Testing semanal ROAS >3.5%
manual.

Sin integracion = no escalable.
IA recomendacién clave 2026.

LEGAL

Formalizacion en Sil.
Sernac: 10 dias derecho a
retracto.

Ley datos consentimiento
Whatsapp (2026).
Municipalidades: Patente
comercial.

Figura 6: Analisis PESTEL Dropshipping en Chile, 2026.

P (Politico)

La agenda politica chilena prioriza la formalizacion de la economia digital mediante
fiscalizacion intensiva del Sll. Desde el 2 de enero 2026, plataformas digitales,
marketplaces, proveedores de medios de pago electronicos y entidades financieras estan
obligados a exigir inicio de actividades tributarias a sus clientes comerciales, bajo la Ley
N°21.713 (Sll, 2025). Esta normativa, acompanada del programa “Mi Negocio Cumple”,
impone multas progresivas por informalidad y habilita APIs para verificacion automatica,

eliminando la zona gris que facilitaba operaciones sin RUT. Para dropshippers, representa



una barrera de entrada formal pero también oportunidad de credibilidad institucional frente
a competidores informales.

E (Econémico)

Chile proyecta un crecimiento del e-commerce del 18% anual hasta 2026
(US$12.000 MM), con una penetracién entorno al 45-50% poblacion adulta, pero el
dropshipping enfrenta margenes comprimidos: ticket promedio $15.000-$30.000 CLP,
logistica inversa 15-25% ventas, comisiones Dropi 5% + IVA 'y publicidad Meta Ads 30-40%
ingresos (CCS, 2025; encuesta dropshippers, 2026). La inflacién logistica (50% costos
cadena suministro) y ROAS minimo viable >3.5% generan alta sensibilidad al rechazo (10-
20%), donde cada devolucién equivale a pérdida de margen completo mas costo fijo de
marketing. La economia circular (Ley REP') incrementara costos futuros de embalaje y
retorno.

S (Social)

Aunque el consumo online se ha consolidado, con el 50% de usuarios digitales
realizando compras e-commerce regularmente, la baja confianza en el pago Contra Entrega
(COD) persiste, obligando al 85% de dropshippers a implementar validaciones manuales
via WhatsApp o llamada, con tasas de rechazo que oscilan entre el 10-20%. Esta dinamica
se agrava por la dispersion geografica del mercado chileno (24% 6rdenes RM vs. 76%
regiones), donde las expectativas de inmediatez del consumidor chocan con la realidad
operativa de 3-7 dias de entrega. Las comunidades cerradas de WhatsApp y Telegram
aceleran el aprendizaje colectivo, configurando un ecosistema colaborativo, pero
ferozmente competitivo. Finalmente, la tendencia hacia la hiperpersonalizacion en 2026
demanda segmentacion fina para elevar tasas de recompra, actualmente inferiores al 20%.

T (Tecnolégico)

El factor tecnoldgico revela una dependencia critica del stack digital’ especifico:
Shopify/Tiendanube para la tienda, Meta Ads con pixeles para trafico y analisis, API Dropi
para catalogo, y WhatsApp Business para validacion manual. La ausencia de integracion
nativa genera procesos manuales no escalables, mientras el algoritmo de Meta introduce
una volatilidad extrema, 80-90% de productos fallan en 48 horas. Esto exige testing

sistematico (1-3 productos/semana, ROAS >3.5% en 7 dias) respaldado por analitica

' Ley de Responsabilidad Extendida del Productor, N° 20.920
2 El "stack digital" (o tech stack) se refiere al conjunto integrado de herramientas tecnolégicas y

plataformas que un negocio digital utiliza para operar de forma coordinada.



avanzada. Finalmente, las plataformas IA para recomendacion de productos emergen como
diferenciador clave hacia 2026.

E (Ecolégico)
Aunque el dropshipping reduce inventarios fisicos, genera impacto ambiental significativo
en la ultima milla por multiples intentos de entrega: hasta 3 visitas por pedido rechazado (1
inicial + 2 reintentos) multiplican las emisiones CO, y costos logisticos, tensionando la Ley
REP que exige gestion de residuos desde 2026. La tasa de reciclaje chilena del 10% obliga
a proveedores a adoptar embalajes sustentables, con potencial traslado de costos 5-10%
al dropshipper, agravado por la demanda de trazabilidad carbono de millennials y Gen Z
(65% prefiere marcas eco-conscientes, CCS 2025).

L (Legal)

La dimension legal exige formalizacion tributaria integral: inicio de actividades ante
Sll con giro "Ventas por Internet", emision obligatoria de boletas electronicas para
operaciones >10 UF/mes, declaracion de IVA 19% sobre ventas brutas, y retenciones
automaticas por couriers (Ley N°21.581, SlII 2025b). SERNAC impone garantias al
consumidor, 10 dias de arrepentimiento con logistica inversa a cargo del dropshipper, junto
con responsabilidad solidaria proveedor-dropshipper por calidad del producto. La Ley de
Proteccion de Datos Personales (vigente desde diciembre de 2026) requiere
consentimiento explicito para tratamiento de datos de clientes, mientras municipalidades
reclaman patentes comerciales pese a la operacion 100% digital.

El marco legal 2026 transforma el dropshipping desde ser un negocio con "baja
barrera de entrada" a "alta complejidad de cumplimiento”, donde la formalizacién no es

opcional sino una condicién sine qua non de supervivencia competitiva.

8.1.5. Analisis Demografico del Mercado Objetivo

El andlisis demografico resulta relevante para comprender la base de clientes
potenciales del modelo de dropshipping local con modalidad de pago Contra Entrega (Cash
on Delivery, COD) en Chile. EI comportamiento de compra y la friccién transaccional no
dependen unicamente de factores culturales o sociales, sino también de variables
cuantificables como la distribucion territorial, la estructura etaria y las condiciones de acceso

de la poblacion al ecosistema digital.

A. Distribucion territorial y concentraciéon descentralizada de la demanda



A diferencia de los modelos de retail tradicional, orientados principalmente a la
concentracion de la demanda en la Regién Metropolitana, el caso de Casa Joar presenta
una oportunidad especialmente relevante fuera de la capital. Si bien la Region Metropolitana
concentra una proporcion importante de la poblacion nacional, la dispersion geografica en
el resto del pais revela espacios de consumo donde el comercio electrénico cumple un rol
mas funcional, debido a la menor disponibilidad de oferta fisica y a la asimetria de acceso
a productos en el comercio local.

Desde esta perspectiva, la distribucion territorial de la demanda actia como una
variable que incide directamente en la logistica de ultima milla. En Chile, la alta urbanizacién
convive con zonas de menor densidad poblacional y con territorios mas dispersos, lo que
obliga a considerar diferencias en tarifas de despacho y en tiempos de transito. En
consecuencia, la viabilidad del modelo COD depende en gran medida de que los
operadores logisticos cuenten con cobertura efectiva en regiones, de modo de reducir el
riesgo asociado a entregas fallidas y devoluciones.

B. Estructura etaria y brecha de confianza transaccional

El publico objetivo de Casa Joar se concentra principalmente en segmentos de
adultos jovenes y adultos de mediana edad, aproximadamente entre los 25 y 55 afios. Este
grupo representa el ndcleo con mayor capacidad de compra, mayor estabilidad de ingresos
y mayor apertura al consumo digital en el mercado chileno. Sin embargo, este perfil
demografico presenta una dualidad importante: por una parte, utiliza con frecuencia
smartphones y redes sociales para descubrir productos; por otra, mantiene una
desconfianza persistente respecto del prepago digital o de las transferencias anticipadas
en tiendas emergentes.

En este contexto, el mecanismo de pago Contra Entrega (COD) cumple una funcion
estratégica en la etapa inicial del negocio, ya que reduce la barrera de entrada y atenua el
riesgo percibido por el cliente. Aunque el objetivo de largo plazo de Casa Joar es migrar
progresivamente hacia esquemas de prepago que mejoren el flujo de caja y reduzcan la
exposicion al riesgo operativo, el COD sigue siendo un puente de confianza relevante en la
fase de introduccién. De este modo, permite acelerar la adquisicién de clientes y recopilar
informacidn util para posteriores estrategias de fidelizacion y conversion, en linea con una
l6gica de Customer Bonding (Hax, 2010).

C. Implicancias operativas y flexibilidad demografica

La estructura demografica del mercado chileno impone condiciones operativas que

deben incorporarse al disefio del negocio. En primer lugar, la coexistencia de consumidores



con distintos niveles de digitalizacién exige un proceso de validacion previa de pedidos,
preferentemente mediante WhatsApp, con el fin de depurar direcciones incompletas,
confirmar intencién real de compra y reducir la tasa de devoluciones. En segundo lugar, la
segmentacion publicitaria no puede realizarse bajo un criterio geografico homogéneo, sino
que debe considerar comunas y regiones segun su accesibilidad logistica, comportamiento
de compra y desempenfio en pedidos COD.

Finalmente, la composicién de los hogares y la diversidad territorial del pais también
influyen en la seleccion del catalogo de productos, favoreciendo aquellos con mayor
rotacion, utilidad cotidiana o capacidad de resolver necesidades concretas. Por ello, la
dimensién demografica no debe entenderse como un elemento descriptivo aislado, sino
como una variable que impacta directamente en la conversion, la validacion de pedidos, la

tasa de rechazo y, en ultima instancia, en la viabilidad econémica del modelo de negocio.

8.1.6. Analisis Global y Tendencias de Mercado

El andlisis global permite complementar el estudio del macroentorno nacional,
incorporando tendencias internacionales del comercio electrénico que, originadas fuera de
las fronteras chilenas, impactan de forma directa en la competitividad del dropshipping local.
En unaindustria inherentemente digital, las transformaciones en la arquitectura tecnoldgica,
los medios de pago, las expectativas de servicio, la automatizacion y el comercio
transfronterizo (cross-border) redefinen aceleradamente los estandares minimos de
operacién para los emprendimientos locales.

En el escenario global de 2026, el comercio electronico se caracteriza por una
adopcion intensiva de inteligencia artificial aplicada, la centralidad absoluta del comercio
conversacional y una presion extrema sobre la trazabilidad y los tiempos de la cadena de
suministro.

A. Digitalizaciéon Acelerada y Maduracion del E-commerce

A nivel internacional, el comercio electronico atraviesa una etapa de consolidacién
donde el crecimiento marginal ya no depende prioritariamente de la adquisicion de nuevos
clientes, sino de la optimizacién de las tasas de conversion, la retencion del cliente y la
eficiencia en los costos logisticos (DHL Express, 2025). En el contexto chileno, esta
maduracion se evidencia en una sélida consolidacion estructural del canal: segun datos
oficiales de la Camara de Comercio de Santiago (CCS, 2025), las ventas de e-commerce
rozaron los US$ 10.000 millones, alcanzando una penetracién online del 12% sobre las

ventas totales del comercio minorista.



Para el modelo de dropshipping de Casa Joar, esta macroeconomia digital representa
una oportunidad, ya que valida la existencia de un habito de consumo digitalizado y
recurrente. No obstante, se configura simultineamente como una amenaza competitiva de
primer orden: la maduracion del sector eleva las expectativas de friccion cero del
consumidor chileno. Un mercado maduro tolera cada vez menos la falta de certezas en los

despachos, penalizando de forma inmediata la demora en los tiempos de transito.

B. Inteligencia Artificial, Personalizacién y Comercio Conversacional

Una de las disrupciones mas profundas del entorno global es el despliegue de la
Inteligencia Artificial (IA) generativa y predictiva en los embudos de conversion. Los reportes
globales del sector retail (e-Commerce Institute, 2025) confirman que las marcas lideres
han migrado desde la personalizacién estatica hacia la personalizacién en tiempo real y el
comercio conversacional asistido por agentes auténomos de IA.

Para el dropshipping local, esta tendencia ofrece una oportunidad critica de
profesionalizacién y escala sin requerir grandes estructuras de capital. La integracion de
capas de IA permite automatizar flujos de nutricién de prospectos, optimizar el gasto
publicitario en tiempo real y, de manera estratégica, automatizar la confirmacion y validacion
de ordenes previas al envio. El uso de modelos predictivos aplicados a bases de datos
histéricas de e-commerce sectoriales podria modelar la probabilidad de que un cliente
incurra en un rechazo de entrega. Como amenaza, aquellos competidores locales que no
adopten flujos de automatizacién operaran con una desventaja insalvable en costos fijos y

tasas de conversioén, degradando su retorno sobre la inversion publicitaria (ROAS).

C. Mobile Commerce y Centralidad del Canal Mévil

En Chile, la penetracion de internet supera el 94% (Subsecretaria de
Telecomunicaciones - SUBTEL, 2024), y mas del 85% de las interacciones comerciales y
procesos de descubrimiento de producto ocurren en dispositivos moviles, fuertemente
empujados por algoritmos visuales de redes sociales (Meta, TikTok).

Esta realidad sociotecnoldgica constituye una oportunidad para Casa Joar, ya que
faculta la estructuracion de microcampanas hipersegmentadas basadas en compra
impulsiva o descubrimiento masivo. Asimismo, permite utilizar interfaces como WhatsApp
Business APIs como el centro del ecosistema transaccional. Sin embargo, impone la

amenaza del estandar técnico: cualquier friccion en la velocidad de carga de la landing page



movil o cualquier complejidad en los formularios de envio dispara instantdneamente la tasa

de abandono del carrito, destruyendo la eficiencia del Costo por Click (CPC).

D. Comercio Transfronterizo (Cross-Border) y Presion Competitiva
Internacional

El crecimiento exponencial de los macro-marketplaces transfronterizos (como
AliExpress, Shein o Temu) ha erosionado las barreras geograficas de mercado. El
consumidor chileno compara de forma nativa e inmediata las ofertas locales frente a los
catalogos globales. Las directrices estratégicas globales para 2026 apuntan a la
localizacion extrema de los checkouts internacionales y a inversiones masivas en centros
de micro-fulfilment domésticos por parte de estos gigantes globales.

Para Casa Joar, esta dinamica plantea un escenario dual:

Oportunidad: Posicionarse tacticamente bajo un modelo de dropshipping nacional o
localizado (con proveedores que mantienen stock en territorio chileno), ofreciendo plazos
de entrega de 2 a 5 dias habiles, anulando la principal debilidad de las plataformas asiaticas
tradicionales (largas semanas de espera y fricciones de aduana).

Amenaza: Las economias de escala y el poder de negociacion de estos gigantes
asiaticos limitan los margenes brutos de los productos genéricos si la marca local no aporta

una capa diferenciada de valor percibido.

E. Nuevas Exigencias en Pagos, Confianza y Cumplimiento Logistico

La evolucién de la pasarela de pagos a nivel global exige experiencias de compra
sumamente seguras, transparentes y diversificadas. La literatura contemporanea en e-
commerce (Osterwalder & Pigneur, 2010; Hax, 2010) demuestra que el proceso de
checkout es el punto de maxima friccion psicoldgica del cliente.

Oportunidad: EI COD es una palanca excepcional de adquisicién inicial para capturar
al segmento demografico desconfiado de las regiones de Chile, eliminando el riesgo
percibido de estafa.

Amenaza: Mientras el e-commerce global avanza de forma irreversible hacia
experiencias predictivas e integradas, el COD representa una anomalia operativa que
genera un alto costo por procesamiento de efectivo, ineficiencia en el flujo de caja, y una
tasa de rechazo estimada entre el 15% y el 20% para la industria en Chile. Por consiguiente,

si bien el COD es una excelente estrategia de Go-To-Market en la fase de introduccién,



pierde sustentabilidad financiera como formato dominante a largo plazo, obligando a

disefiar una estrategia de migracién hacia el prepago digital.

F. Implicancias Estratégicas para Casa Joar

Las variables del macroentorno global permiten concluir que el dropshipping en Chile
se enfrentara a un entorno altamente competitivo e institucionalizado. La ventaja
competitiva ya no podra cimentarse de forma ingenua en el arbitraje basico de "vender sin
stock" ni en la simple oferta de productos genéricos via COD.

De acuerdo con el enfoque del Modelo Delta (Hax, 2010), la sostenibilidad del modelo
de negocio dependera de la transicion desde la mera transaccion de un producto de
catalogo (Best Product) hacia una arquitectura de servicios integrales basada en la
vinculacion y confianza con el cliente (Total Customer Solutions). El disefio estratégico de
Casa Joar debe, por tanto, integrar de forma sistematica la seleccién cuidadosa de
proveedores locales confiables, la automatizacion del proceso de confirmaciéon de 6rdenes
y una experiencia movil optimizada para mitigar las amenazas externas y transformar las
tendencias globales en ventajas competitivas defendibles a lo largo del horizonte de

proyeccion a 5 afos.

8.2. Diagnéstico Interno: Analisis de la Operacion de Casa Joar

Para caracterizar el desempefio operativo de Casa Joar, se analizé la base de datos
transaccional correspondiente a pedidos validos realizados a clientes, excluyendo
transacciones de prueba o personales ajenas al negocio. La muestra estudiada comprende
57 6rdenes procesadas durante 2025, permitiendo evaluar con precision el comportamiento
del modelo dropshipping COD bajo condiciones de mercado reales.

La operacion depurada mostrada en la Tabla 2 evidencia un volumen de negocio
significativo, con 57 pedidos procesados, de los cuales 36 fueron entregados exitosamente
(63,2%), 4 cancelados (7,0%) y 17 devueltos (29,8%). En términos financieros, las ventas
brutas alcanzaron $1.082.058, enfrentando costos de productos $408.200 (37,7% de
ventas), por despacho por $389.460 (36,0% de ventas) y gasto publicitario de $303.430
(28,0% de ventas), resultando en una ganancia neta acumulada de -$19.032.

Estos indicadores confirman la capacidad del modelo para generar demanda, pero
revelan una estructura de costos rigida que compromete la rentabilidad. Particularmente

critica resulta la alta incidencia de devoluciones (29,8%), que transforma esfuerzo comercial



Mes ‘ Pedidos ‘ Entregados Rechazos ‘ Tasa rechazo ‘ Ventas ‘ Ganancia
2025-02 19 9 10 52,6% $252.898 -$27.871
2025-05 4 1 3 75,0% $27.990 -$29.380
2025-06 4 2 2 50,0% $99.970 -$7.506
2025-11 11 8 3 27,3% $243.390 $2.136
2025-12 19 16 3 15,8% $457.810 $43.589

en costos hundidos, alineandose con las tasas sectoriales de rechazo COD reportadas en

el diagnéstico externo (10-20%).

Indicador Valor ‘
Pedidos validos 57
Entregados 36 (63,2%)
Cancelados 4 (7,0%)
Devueltos 17 (29,8%)
Ventas brutas $1.082.058
Costo productos $408.200
Costo despachos $389.460
Publicidad $303.430
Ganancia neta -$19.032

Tabla 2: Operacién de Casa Joar, 2025.

El desglose mensual mostrado en la Tabla 3 revela una evolucidon heterogénea con
una clara curva de aprendizaje operacional. Febrero 2025 registré la peor performance
relativa, con 19 pedidos y tasa de rechazo del 52,6%, generando pérdida de $27.871. Los
meses intermedios (mayo-junio) mantuvieron margenes negativos, con tasas de rechazo
entre 50-75%. La mejora sustantiva se observa desde noviembre, con rechazo reducido al
27,3%, y especialmente diciembre, donde la tasa cay6 a 15,8% con ganancia positiva de
$43.589, por 19 pedidos.

Esta progresion valida la hipétesis de aprendizaje acumulativo: la operacion inicial
enfrenta mayor incertidumbre (testing productos, validacion clientes), estabilizandose

conforme se optimizan procesos y se segmentan clientes de menor riesgo.

Tabla 3: Operacion de Casa Joar, mensual 2025.

El andlisis empirico depurado de Casa Joar confirma la viabilidad comercial del
modelo dropshipping COD en Chile, pero evidencia tres restricciones estructurales criticas:
(i) alta incidencia de rechazos que destruye margen, (ii) dependencia excesiva de publicidad

no segmentada, y (iii) costos logisticos fijos en operaciones fallidas. La curva de aprendizaje



observada valida la hipétesis de que la optimizacion operacional puede generar
rentabilidad, pero requiere transiciéon estratégica desde enfoque transaccional hacia uno
relacional (Customer Bonding, Hax 2009).

Estos hallazgos constituyen la base para el disefio del Plan Estratégico Integral
propuesto, que debe abordar especificamente la reduccion de la tasa de rechazo, la
segmentacién de clientes solventes y la implementacién de protocolos de validacién
preventiva que mitiguen la asimetria de riesgo inherente al modelo.

Al contrastar estos resultados con el benchmarking de la industria, se observa que
Casa Joar presenta una Tasa de Rechazo del 29,8%, cifra que supera el limite superior del
mercado (20%). Esta desviacion se atribuye principalmente a un vacio de gestion en el
proceso de validacion de pedidos, el cual fue ejecutado de forma intermitente. El contraste
evidencia que, si bien Casa Joar tiene la capacidad de captacién de demanda alineada con
el ticket promedio del sector ($20.416), su modelo operacional actual es vulnerable ante las
ineficiencias sistémicas de los couriers locales, especialmente en zonas cubiertas por

operadores con altas tasas de devolucion.

8.3. Analisis del Microentorno: Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter

El analisis del microentorno examina las fuerzas competitivas que determinan la
intensidad de la competencia y la atractividad de la industria del dropshipping local en Chile
(Porter, 1979). A diferencia del analisis PESTEL, que abarca el macroentorno, el modelo
de las Cinco Fuerzas permite evaluar la posicion relativa de Casa Joar dentro de su
ecosistema competitivo inmediato, identificando las presiones estructurales que afectan la
rentabilidad del modelo y las oportunidades para construir ventajas competitivas

sostenibles.

8.3.1. Rivalidad entre Competidores Existentes — ALTA

La rivalidad en el segmento de dropshipping local con pago COD es elevada y
creciente. La baja barrera de entrada tecnoldgica ha proliferado la cantidad de dropshippers
activos en Chile: la comunidad educativa ECOMDROPRO registra mas de 200 operadores
activos solo en su ecosistema cerrado, y la encuesta sectorial confirma que el 70-80% de
los productos testeados son rapidamente replicados por competidores en un plazo inferior
a 30 dias. Esta dinamica genera una obsolescencia acelerada del producto ganador y una
carrera de precios que comprime el margen bruto, actualmente entre 2x y 3,5x sobre el

costo del proveedor.



La rivalidad se intensifica adicionalmente por la concentracion de trafico en Meta
Ads como canal casi exclusivo: mas del 90% de los operadores compite en el mismo
inventario de audiencias digitales, elevando el CPC (Costo por Click) e incrementando el
umbral minimo de ROAS viable (>3,5x). Para Casa Joar, esta dinamica constituye una
amenaza estructural que refuerza la necesidad de diferenciacion por via relacional

(Customer Bonding) y no por precio o producto.

8.3.2. Amenaza de Nuevos Entrantes — ALTA

El modelo dropshipping local presenta barreras de entrada especialmente bajas: el
costo de lanzamiento estimado oscila entre $50.000 y $150.000 CLP mensuales
(plataforma Tiendanube/Shopify mas presupuesto inicial de Meta Ads), sin requerir capital
en inventario ni infraestructura logistica propia. La Ley N°21.713 (Sll, 2025) ha formalizado
parcialmente el sector, exigiendo inicio de actividades tributarias, o que introduce una
barrera administrativa minima, pero insuficiente para disuadir el ingreso de nuevos
operadores.

La principal barrera de entrada no es capital ni tecnologia, sino el conocimiento
operativo acumulado: la curva de aprendizaje en la seleccion de productos ganadores, la
gestion de rechazos y la optimizacién de camparas. Para Casa Joar, esta curva ya ha sido
recorrida (los datos de diciembre 2025 evidencian una tasa de rechazo de 15,8%, proxima
al umbral viable), configurando un activo intangible que los nuevos entrantes aun no
poseen. No obstante, la fuerza neta permanece alta, imponiendo la necesidad de
profundizar la vinculacion con el cliente como elemento diferenciador no replicable por un

operador recién ingresado.

8.3.3. Poder de Negociacion de los Proveedores — ALTO

Dropi concentra aproximadamente el 80% del catalogo de proveedores locales
accesibles para dropshippers en Chile, configurando una posicién cuasi-monopdlica que
traslada la totalidad del poder de negociacion hacia el proveedor. Las condiciones
contractuales de Dropi (Seccion 4.3, 2026) ilustran esta asimetria: el dropshipper asume el
100% del costo de logistica inversa por rechazo COD, sin mecanismos de arbitraje efectivos
ante cobros indebidos, con tiempos de resolucion de 30 a 45 dias habiles y bajas tasas de
éxito en reclamos.

La unica alternativa competitiva, EasyDrop, cubre apenas el 20% del catalogo, lo
que limita severamente la posibilidad de sustitucion. Esta dependencia estructural impone

a Casa Joar la necesidad de incorporar la gestion de la relaciéon con Dropi como variable



estratégica dentro del modelo de negocio, explorando en el mediano plazo la diversificacion
hacia proveedores directos o plataformas emergentes, en linea con el componente de

Socios Clave del Business Model Canvas.

8.3.4. Poder de Negociacion de los Clientes — ALTO

Los consumidores del modelo dropshipping COD exhiben un poder de negociacién
estructuralmente elevado, derivado de tres factores convergentes. En primer lugar, el costo
de cambio es practicamente nulo: ante la oferta de productos genéricos accesibles en
multiples tiendas digitales, el cliente no tiene incentivo de lealtad. En segundo lugar, el
mecanismo COD otorga al cliente una opcion de rechazo sin costo financiero, configurando
la asimetria de riesgo descrita por Bandi et al. (2018). En tercer lugar, el derecho a retracto
de 10 dias consagrado por SERNAC amplifica la baja barrera de salida del comprador.

La encuesta sectorial confirma este diagndstico: el 80% de los operadores reporta
una tasa de recompra del 0%, revelando un mercado puramente transaccional donde la
retencién de clientes es casi inexistente. Para Casa Joar, reducir el poder del cliente
requiere, por tanto, elevar los costos de cambio mediante la generacion de valor relacional
(experiencia de compra, confianza, servicio post venta) que haga racionalmente preferible

repetir la compra antes que migrar a un competidor anénimo.

8.3.5. Amenaza de Productos o Servicios Sustitutos — ALTA

Los sustitutos del dropshipping local operan en dos dimensiones. La primera es la
sustitucion por canal: los grandes marketplaces transfronterizos (AliExpress, Shein, Temu)
ofrecen precios notablemente inferiores al dropshipping nacional, aunque con plazos de
entrega de 15 a 30 dias y sin disponibilidad de COD. La segunda es la sustitucion por
formato: plataformas de retail local (Falabella.com, Mercadolibre, Paris Online) ofrecen
garantias institucionales que reducen el riesgo percibido del consumidor, a precios similares
0 superiores, pero con mayor confianza transaccional.

La amenaza global mas relevante para el horizonte 2026 es la consolidacion de
micro-fulfilment centers por parte de Shein y Temu en América Latina, lo que reduciria sus
tiempos de entrega a rangos compatibles con el dropshipping local, eliminando la ventaja
de inmediatez que actualmente diferencia el modelo. Para Casa Joar, este escenario
refuerza la urgencia de construir un diferencial no replicable por el precio, anclado en la

confianza, la experiencia de compra y el vinculo emocional con el cliente.



8.3.6. Sintesis: Mapa de Atractividad Sectorial

El analisis consolidado de las cinco fuerzas revela un sector de baja atractividad

estructural para operadores que compiten exclusivamente por producto y precio. Las cinco

fuerzas evaluadas presentan intensidad alta, configurando un entorno de alta complejidad

competitiva donde la rentabilidad promedio del sector es negativa o marginal para la

mayoria de los operadores (encuesta dropshippers, 2026). Esta estructura sectorial adversa

valida la hipétesis central de la tesina: la viabilidad de Casa Joar no puede sustentarse en

la posiciéon de “Mejor Producto” (Porter, Best Product), sino que exige el traspaso hacia la

estrategia de Customer Bonding propuesta por el Modelo Delta (Hax, 2010), donde la

ventaja competitiva se construye desde la relacion y no desde el producto.

Fuerza Intensidad ‘ Factores Clave Impacto en Casa Joar
Rivalidad entre ALTA Masificacion del modelo, copia | Presion sobre margenes y ROAS;
competidores rapida de productos ganadores | obliga a diferenciacién relacional, no
(<30 dias), competencia | por precio.
concentrada en Meta Ads.
Amenazas de nuevos ALTA Baja inversion inicial ($50.000— | Mercado sobreofertado; la curva de
entrantes 150.000 CLP), tecnologia | aprendizaje operativa es la Unica
accesible, barrera formal minima | ventaja temporal.
(sh).
Poder de negociacion de ALTO Monopolio de facto de Dropi | Dependencia critica; necesidad de
proveedores (~80% del catalogo), | diversificar  proveedores en el
condiciones contractuales | horizonte de 5 afios.
desfavorables en COD, sin
alternativas reales (EasyDrop
cubre solo 20%).
Poder de negociacion de ALTO Costo de cambio nulo, opcién de | Tasa de recompra cercana a 0%;
clientes rechazo COD sin costo, derecho | requiere estrategia de vinculo vy
a retracto SERNAC (10 dias). elevacién de costos de cambio.
Amenaza de productos ALTA Marketplaces  transfronterizos | Diferencial de inmediatez amenazado
sustitutos (AliExpress, Shein, Temu), retail | a mediano plazo; urgencia de construir
institucional  local, amenaza | lock-in por confianza y servicio.
futura de micro-fulfillment
LATAM

Tabla 4: Sintesis del Modelo de Cinco Fuerzas de Porter aplicado al dropshipping COD en Chile, 2026.

8.4. Business Model

dropshipping COD

Canvas (BMC):

Estructuracion actual

del modelo

El Business Model Canvas (BMC), propuesto por Osterwalder y Pigneur (2010),

sistematiza los nueve componentes fundamentales que articulan la generacion, entrega y




captura de valor en el modelo de negocio de Casa Joar. Esta herramienta permite
diagnosticar la légica operativa actual del dropshipping local con pago Contra Entrega
(COD) en Chile, identificando fortalezas comerciales (generacion demanda) junto a
restricciones estructurales (asimetria riesgo, escalabilidad limitada) que justifican la
reformulacién estratégica posterior.

El analisis del BMC actual, validado con datos transaccionales de 57 pedidos y
encuesta sectorial a 40 dropshippers, revela un modelo viable comercialmente pero
financieramente fragil, donde la propuesta de valor centrada en COD e inmediatez local
genera conversion, pero enfrenta tensiones criticas en estructura de costos, dependencia

monopadlica de Dropi y baja retencion de clientes (recompra <10%).

La matriz resultante constituye la base empirica para transitar desde un enfoque
transaccional hacia Customer Bonding (Hax, 2010), elevando el Lifetime Value mediante
protocolos de validacion sistematizados.

A continuacion, se muestra en la figura N°7 la esquematizacion del BMC actual
elaborado con la informacion recogida del diagndstico interno y externo de la realidad actual
del dropshipping en Chile, efectuado con proveedores locales y modalidad de pago contra
entrega (COD):



Modelo Canvas

DROPSHIPPING EN CHILE COD

Actividades Clave
Testing de productos.
Validacion preventivavia
whatsapp.

Optimizacionde campanasen
Meta Ads.
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7dias.
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o'Db
Relacion Clientes
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Contacto via Whatsapp.
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o
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pagosonline
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mediante formulario Instagram Ads (Meta).
COD. - Venta: Tiendas Shopify.
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A, + Fijo:Mantenimientode la pagina web Shopify.
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Costode envio (segunlugar de Chile)
« ImpuestoSlly leyessociales.

Figura 7: Business Model Canvas de Dropshipping bajo modelo COD en Chile, 2026.

8.5. Analisis Interno: Cadena de Valor y VRIO

El diagndstico interno realizado en la seccion 8.2 caracterizo la operacion de Casa
Joar a partir de sus estadisticas de actividad. Esta seccion profundiza dicho analisis
mediante dos herramientas de gestion estratégica complementarias: la Cadena de Valor de
Porter (1985), que permite identificar las actividades generadoras de valor y detectar
ineficiencias operativas; y el marco VRIO (Barney, 1991), que evalia qué recursos y
capacidades de la empresa tienen el potencial de constituir una ventaja competitiva

sostenible.

8.5.1. Cadena de Valor Adaptada al Dropshipping

La Cadena de Valor de Porter organiza las actividades empresariales en actividades
primarias (directamente vinculadas a la creacion y entrega del producto) y actividades de
apoyo (que sostienen las primarias). En el caso del dropshipping, la cadena presenta una
configuraciéon atipica respecto al retail tradicional: Casa Joar no gestiona inventario ni

logistica fisica de entrada, delegando estas etapas al proveedor (Dropi). El valor se genera,



en cambio, en los nodos de marketing, gestion del pedido, validacion preventiva y relacion

postventa.

A. Actividades Primarias

1.

Logistica de entrada (Delegada — Dropi): La gestion de inventario,
almacenamiento y seleccion de pedidos es responsabilidad exclusiva de Dropi.
Para Casa Joar, esta actividad representa una fuente de dependencia critica
(poder de proveedor alto) y no genera valor diferencial propio. El dropshipper no
controla la disponibilidad del producto ni los estandares de empaquetado.
Operaciones y gestion del pedido (Critica — interna): La actividad de mayor valor
agregado propio es la gestion del ciclo de pedido: recepcion de la orden,
validacién manual via WhatsApp o llamada telefénica, y despacho a Dropi. El
90% de los operadores del sector realiza esta validacion manualmente
(encuesta, 2026). Para Casa Joar, el desarrollo de un protocolo sistematizado
de validacion preventiva constituye la principal oportunidad de mejora
operacional, con impacto directo en la tasa de rechazo.

Logistica de salida (Delegada — Couriers): El despacho fisico es ejecutado por
operadores logisticos externos (Starken, Blue Express) contratados por Dropi.
La eficiencia de esta etapa es la principal variable fuera del control de Casa Joar:
el 80% de los operadores atribuye al menos un 20% de sus rechazos a malas
practicas del repartidor. La ausencia de mecanismos de supervisacion y
accountability configura una vulnerabilidad estructural.

Marketing y ventas (Generadora de valor — interna): La capacidad de identificar
productos ganadores, disefar creativos publicitarios efectivos y optimizar
campanas en Meta Ads constituye el nucleo del modelo de negocio. Para Casa
Joar, los datos de diciembre 2025 evidencian una mejora significativa en la
seleccion de productos y segmentacion, reflejada en la reduccién de la tasa de
rechazo al 15,8% y la obtencién de ganancia neta positiva ($43.589 CLP). Esta
capacidad de analisis publicitario representa el activo de conocimiento mas
desarrollado.

Servicio postventa (Débil — oportunidad): El 80% de los dropshippers registra
una tasa de recompra del 0% (encuesta, 2026), lo que evidencia una practica
nula de fidelizacion postventa. Casa Joar no escapa a esta tendencia: la base
de datos de 57 pedidos no registra clientes recurrentes. Esta brecha representa

la maxima oportunidad de creacién de valor, ya que un incremento en la tasa de



recompra reduciria drasticamente el costo de adquisicién (CAC) y mejoraria el
Lifetime Value (LTV) del cliente.

B. Actividades de Apoyo

1.

Infraestructura tecnoldgica: El stack digital de Casa Joar (Shopify, Meta
Business Suite, API Dropi, WhatsApp Business) es funcional pero no diferencial.
La integracion entre plataformas es manual, generando cuellos de botella en la
validacién de pedidos y limitando la escalabilidad operativa. La ausencia de
automatizacion del proceso de confirmacién previa al despacho constituye el
principal cuello de botella identificado.

Gestion del conocimiento y aprendizaje: La curva de aprendizaje observable en
los datos transaccionales (reduccién de rechazo del 52,6% en febrero a 15,8%
en diciembre de 2025) evidencia la acumulacién de conocimiento operativo
valioso: aprendizaje sobre perfiles de clientes de bajo riesgo, productos con
mejor desempefo geografico y creativos publicitarios mas efectivos. Este
conocimiento tacito es actualmente el activo mas relevante de Casa Joar y debe
ser codificado como procedimientos sistematizados para no depender
exclusivamente de la experiencia individual.

Recursos humanos: Como startup unipersonal en etapa inicial, Casa Joar opera
con recursos humanos minimos. La figura fundadora concentra las funciones de
seleccioén de productos, gestion publicitaria, validacion de pedidos y atencién al
cliente. Esta concentracion impide la escalabilidad y genera vulnerabilidad
operativa ante contingencias, pero también permite una toma de decisiones agil

y una adaptacion rapida al entorno.



Cadena de Valor Porter Adaptada al Modelo de Dropshipping COD de Casa Joar

ACTIVIDADES DE APOYO

Infraestructura Shopify, Meta Business Suite, AP| Dropi, Whastapp Business - funcional, no
Tecnoldgica diferencial. Integracion manual entre plataformas.

Gestién de Conocimiento| Curva de aprendizaje: reduccion de rechazo de 52% (feb. 2025) a 15.8%
y Aprendizaje (dic. 2025). Conocimiento tactico aun no codificado.

Startup unipersonal: la figura fundadora concentra la seleccion de productos,
marketing, validacion y atencion al cliente.

Recursos Humanos

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Logistica de Operaciones y _ogistica Marketing Servicio
entrada ges‘lgll;" del de da y ventas postventa
pedido salida

GENERADORA DE -
VALOR DEBIL ogodunldadA

s;l;ir;CArr 2;2:&?7- 30% rec po ! Recompra 0% en el 80%
Ao O b B iy Seleccion de productos de los operadores

maxima oportunidad ) v
de mejora. T S ganadores; Greatvos o IR Maxima oportunidad de
i S ! y Meta Ads. Activo mas creacion de valor
desarrollado .

Figura 8: Cadena de Valor de Porter adaptada al modelo dropshipping COD de Casa Joar, 2026.

8.5.2. Analisis VRIO de los Recursos y Capacidades de Casa Joar

El marco VRIO, desarrollado por Barney (1991) y posteriormente sistematizado por
Barney y Hesterly (2006), evalia si un recurso o capacidad posee las condiciones
necesarias para generar una ventaja competitiva sostenible, a partir de cuatro criterios:
Valor (V), Rareza (R), Imitabilidad (1) e integraciéon Organizacional (O). Un recurso genera
ventaja competitiva sostenible solo cuando cumple simultdneamente las cuatro
condiciones.

A continuacion, se presenta el andlisis VRIO de los principales recursos y
capacidades identificados en Casa Joar, en funcion de los datos del diagndstico interno

(secciodn 8.2) y el contexto sectorial (seccion 8.1).

Recurso / Capacidad \ R | ‘ (0] Implicancia competitiva
Plataforma  tecnolégica  (Shopify  + Si No Facil Si Paridad competitiva. No genera
integraciones) ventaja, es una condicién de entrada

al mercado.
Catalogo de productos via Dropi Si No Facil Si Paridad competitiva. Accesible para

cualquier operador del sector.

Audiencias y publicos en Meta Ads Si No Facil Parcial | Ventaja temporal. Replicable por
competidores en semanas.




Recurso / Capacidad Implicancia competitiva

Creativos publicitarios generados con IA Si Parcial Moderada Parcial | Ventaja temporal. Diferencia hoy,
pero la adopcion de IA generativa se

masificara en el sector.

Conocimiento acumulado sobre clientes y Si Si Dificil Parcial | Ventaja competitiva potencial. Es
productos de bajo riesgo valioso y raro, pero aun no esta
codificado como  procedimiento

organizacional.

Protocolo de validacion preventiva de Si Si Dificil Parcial | Ventaja  competitiva  potencial.
pedidos Reduce el rechazo de forma

medible; falta sistematizarlo para

escalarlo.
Relacién de confianza y vinculo con el Si Si Muy dificil No Ventaja competitiva sostenible en
cliente (Customer Bonding) (aun) construccion. Es el activo objetivo

del Plan Estratégico Delta.

Tabla 5: Analisis VRIO de los recursos y capacidades de Casa Joar, 2026.

8.5.3. Interpretacion Estratégica del Analisis VRIO

El andlisis VRIO revela que Casa Joar no posee actualmente una ventaja
competitiva sostenible de caracter tangible: los recursos facilmente replicables (plataforma
tecnoldgica, catalogo Dropi) no generan rareza, y los activos de red social (audiencias Meta)
son vulnerables a la copia competitiva inmediata.

Sin embargo, el analisis identifica dos recursos con potencial estratégico real: (i) el
conocimiento acumulado sobre clientes y productos, que actualmente existe como saber
tacito no sistematizado; y (ii) la capacidad de gestion de rechazos y validacion preventiva,
que ha demostrado un impacto directo en la mejora de la tasa de rechazo, pero aun no esta
codificada como procedimiento escalable.

Este diagnostico es coherente con la posicion estratégica actual descrita en el
Modelo Delta (Hax, 2010): Casa Joar opera en la posicion de “Mejor Producto”, compitiendo
con recursos y capacidades facilmente imitables. La transicion hacia Customer Bonding
permitiria transformar el conocimiento tacito (protocolo de validacién, segmentacién de
clientes de bajo riesgo, base de datos de clientes fieles) en ventaja competitiva sostenible,
al cumplir progresivamente las condiciones VRIO de rareza, dificultad de imitacion e
integracion organizacional.

En consecuencia, el Plan Estratégico Integral que se propone en las fases siguientes
debe orientarse a sistematizar, escalar y proteger estos recursos potenciales,

convirtiéndolos en capacidades organizacionales que fundamenten la ventaja competitiva



de largo plazo, tal como proponen Barney (1991) y Hax (2009) desde sus respectivos

marcos teoricos.

8.6. Plan Estratégico Integral Casa Joar, bajo el Modelo Delta

El diagndstico desarrollado en las secciones anteriores, el analisis del macroentorno
mediante PESTEL, el microentorno a través de las Cinco Fuerzas de Porter y el analisis
interno mediante la Cadena de Valor y el marco VRIO, converge en una conclusion
estratégica central: Casa Joar no puede sostener su viabilidad de largo plazo compitiendo
bajo la légica de "Mejor Producto" que caracteriza al dropshipping genérico chileno. Esta
I6gica, basada en la multiplicidad de categorias de producto, la rotaciéon constante de
catalogo y la competencia exclusiva por precio y velocidad de entrega, impide la
construccion de una identidad de marca reconocible y, en consecuencia, de una relaciéon
sostenida con el cliente. Las tiendas multiproducto que dominan el ecosistema de
dropshipping COD en Chile son, en esencia, indistinguibles entre si. EI consumidor no
recuerda la marca que le vendié un producto, solo recuerda el producto mismo, lo que
explica la tasa de recompra cercana al 0% observada de manera transversal en el sector.
Frente a este escenario, el presente plan estratégico propone una transformacién
estructural de "Casa Joar" hacia un modelo de especializacion en el nicho de mascotas,
fundamentado en los principios del Modelo Delta de Hax y Wilde (2001). La eleccion de
este nicho no es arbitraria, ya que la literatura sobre pet marketing sostiene que la relacion
entre las personas y sus mascotas ha evolucionado desde un vinculo funcional hacia uno
fuertemente emocional, fenébmeno asociado a la humanizacion de los animales de
companiia y a una mayor disposicion del consumidor a buscar productos que expresen
cuidado, bienestar y cercania afectiva (Desafios del Marketing, 2022; MinegocioVeterinario,
2020; Guarnieri, 2024). En Chile, esta tendencia encuentra un respaldo especialmente
sélido en la Primera Encuesta Nacional de Tenencia Responsable de Mascotas de la
SUBDERE, cuyos resultados muestran que el 99,7% de las personas encuestadas afirma
que su mascota es parte de la familia y contribuye a su felicidad, mientras que el 98,7%
declara llevarla al veterinario, evidenciando un vinculo de alto involucramiento y cuidado
sostenido (SUBDERE & PUC, 2022; Emol, 2022). A ello se suma el crecimiento sostenido
del mercado de mascotas, la expansion del retail especializado y el aumento de las compras
digitales en esta categoria, lo que confirma la existencia de una demanda suficientemente
amplia y segmentable para desarrollar estrategias de Customer Bonding basadas en

confianza, empatia y relevancia de marca (Forbes Chile, 2023; Emol, 2024; Emol, 2025;



MarketingdeCommerce Chile, 2025). Bajo esta logica, el nicho de mascotas ofrece
condiciones favorables para construir una relacion de largo plazo con el cliente, transitando
desde la transaccion puntual hacia una vinculacién mas estable que, en el horizonte del
plan, puede evolucionar hacia mecanismos de System Lock-In (TNR News, 2025; Guarnieri,
2024).

En este contexto, el plan estratégico se estructura a partir de la definicion de una
mision y visidn propias para esta nueva identidad de marca: Casa Joar Pet, que orientan la
totalidad de las decisiones de producto, precio, comunicacién y relacion con el cliente que
se detallan a continuacion:

Misién: Acompafar a las familias chilenas en el bienestar de sus mascotas,
ofreciendo productos cuidadosamente seleccionados y una experiencia de compra
confiable, cercana y humana, que transforma cada entrega en un gesto de cuidado y cada
cliente en parte de nuestra comunidad.

Visioén: Ser la marca de referencia en productos para mascotas en Chile para el afio
2031, reconocida por construir una comunidad fiel de duefios de mascotas que confian en
nosotros no solo para comprar, sino para encontrar soluciones reales al bienestar de sus
compaferos de vida.

Conforme a la metodologia descrita en el Capitulo 6 (Figura 1), el desarrollo de este
plan corresponde a los outputs esperados de la Fase 2: Formulacion de Posicionamiento
Estratégico, que entrega la nueva propuesta de estrategia de valor mediante el Modelo
Delta y herramientas de Ingenieria de Mercado, y de la Fase 3: Disefio Operacional, que
traduce dicha estrategia en procesos redisefiados mediante notacién BPMN y en una

estrategia concreta de migracion del modelo COD hacia el prepago.

8.6.1. Segmentacion y Analisis de Valor del Cliente Objetivo

Como parte de la Fase 2 de la metodologia, la formulacién del posicionamiento
estratégico exige, en primer término, una segmentacion precisa del cliente objetivo
mediante herramientas de Ingenieria de Mercado.

El cliente objetivo de Casa Joar Pet se define de la siguiente manera:

1. ¢ Quién es?

Hombres y mujeres de 25 a 50 afios, residentes mayoritariamente zonas urbanas

de Chile, concentrados en la Regién Metropolitana, seguidos de Valparaiso y Biobio



(SUBDERE & PUC, 2022; Emol, 2022). Conviven con al menos una mascota (perro o gato)
en el hogar, a la que consideran parte de su nucleo familiar.

2. ;Qué hace?

Compra productos para su mascota con una frecuencia de una vez al mes o cada
2-3 meses (alimentos complementarios, accesorios, juguetes, productos de cuidado). Es
usuario activo de Instagram y TikTok, donde consume contenido relacionado con mascotas
(tips de cuidado, videos tiernos, recomendaciones de otros duefios). Tiene experiencia
previa comprando online. Antes de comprar, investiga: revisa resefas, compara precios
entre 2-3 alternativas, y en algunos casos pregunta a otros duefios de mascotas en redes
sociales 0 grupos.

3. ¢Qué problema tiene?

Quiere asegurar el bienestar y comodidad de su mascota, pero no siempre sabe
distinguir qué productos son realmente necesarios y cuales son solo marketing. Busca
expresar afecto hacia su mascota a través de productos, no solo cubrir necesidades
basicas. Tiene temor a comprar en una tienda desconocida y no recibir lo que pagé, o recibir
un producto de baja calidad.

4. ;Cémo decide?

Confianza es el criterio dominante por sobre el precio: necesita sentir que la tienda
es seria antes de comprar. Valora la garantia de devolucién como factor decisivo para
atreverse a comprar en una marca nueva. Da alto peso a las resefias de otros compradores
reales. Prioriza la rapidez y el costo del envio, el envio gratuito o a bajo costo reduce
significativamente la friccion de decisién. El contenido emocional y cercano en redes
sociales (no publicitario ni genérico) influye directamente en la percepciéon de confiabilidad
de la marca.

5. ¢ Dénde esta?

Se encuentra principalmente en:

- Instagram y TikTok: consumo de contenido y descubrimiento de productos via

publicidad y contenido organico de cuentas de mascotas.

- WhatsApp: canal preferido para resolver dudas antes de comprar y para

seguimiento post compra.

- Grupos y comunidades online de duefios de mascotas (Facebook, comunidades

locales): busca validacion social antes de decidir.

- Marketplaces y tiendas online generales (Mercado Libre, Falabella.com) como

punto de comparacion de precio y referencia de confianza institucional.



6. ¢Qué lo frena?

- Desconfianza hacia tiendas de genéricas sin trayectoria, reforzada por
experiencias previas negativas propias o de conocidos (demoras, productos
distintos a la foto, sin respuesta post venta).

- La incertidumbre de no saber si el producto llegara en buen estado reduce la
disposicion a comprometerse con el pago, aunque paradojicamente el COD
también es lo que le da seguridad para comprar por primera vez (no paga si no
confia en que llegara).

- Letra chica o ausencia de garantias claras, la falta de una politica de devolucion
visible es una barrera fuerte de conversion.

- Costo de envio percibido como alto o poco transparente respecto al valor del
producto.

Dentro de este cliente ideal es posible encontrar 3 segmentos principales a los que

se pretende apuntar con el plan estratégico propuesto:

Segmento 1: El padre/madre primerizo de mascota.

1. ¢Quién es?

Hombres y mujeres de 25 a 35 afios, residentes en la Regién Metropolitana. Adopté
0 compro su primera mascota (perro o gato) en los ultimos 12 meses, sin experiencia previa
en cuidado animal.

2. ¢Qué hace?

Busca activamente contenido educativo antes de comprar, como tutoriales de
cuidado, listas de "qué necesita un cachorro/gatito recién llegado". Compra por impulso
emocional, pero solo después de investigar. Consulta foros y grupos de duefos primerizos
antes de decidir.

3. ¢Qué problema tiene?

Ansiedad de estar haciendo bien las cosas. No tiene el conocimiento para distinguir
qué productos son realmente necesarios versus marketing innecesario, y teme cometer
errores que afecten a su mascota.

4. ;Cbébmo decide?

Confia en marcas que educan, no solo las que venden. Responde muy bien a guias
de inicio, bundles ("todo lo que necesitas para tu cachorro") y contenido que reduzca su

incertidumbre antes de la compra.



5. ¢Dénde esta?

TikTok e Instagram, consumiendo contenido tipo "primeros dias con tu mascota".
Grupos de Facebook de duefos primerizos y foros de adopcion. Busca activamente cuentas
que parezcan "alguien que ya paso por esto", no publicidad tradicional.

6. ¢Qué lo frena?

Miedo a gastar en productos que no sirven o que dafien a su mascota por
desconocimiento. Prefiere referencias de otros duefios primerizos antes que la palabra de
la marca. La ausencia de garantia lo paraliza, porque no tiene el criterio propio para evaluar
si el producto es bueno.

Es el segmento ideal para contenido educativo organico y para productos de entrada
con ticket medio. Alta probabilidad de convertirse en cliente recurrente si la primera
experiencia es positiva, es quien mas valora la garantia de 30 dias para atreverse a
comprar.

Segmento 2: El dueiio experimentado y exigente.

1. ¢Quién es?

Hombres y mujeres de 30 a 50 afios, residentes en RM y regiones. Tiene mascota(s)
desde hace varios afos y ya ha comprado en multiples tiendas, fisicas y online.

2. ¢Qué hace?

Compara precios activamente entre 2-3 alternativas antes de decidir. Sigue cuentas
de mascotas en redes de forma mas analitica que emocional. Identifica con rapidez si un
producto es genérico, de baja calidad, o sobrevalorado por marketing.

3. ¢Qué problema tiene?

Cansancio acumulado de tiendas que prometen calidad y entregan productos
mediocres o con demoras. Ya tuvo experiencias negativas con dropshipping, pues recibio
productos distintos a la foto, plazos incumplidos, sin respuesta postventa, y eso elevé su
umbral de exigencia.

4. ;Cbobmo decide?

Revisa resefas reales y verificables antes de comprar. Valora la consistencia (que
el producto llegue exactamente como se muestra) por sobre el precio mas bajo. La rapidez
de envio es un factor de decisién, no solo de conveniencia.

5. ¢Dénde esta?

Instagram y Mercado Libre como referencia de comparacion. Lee resefas en
Google y en la misma ficha de producto. Participa en grupos de Facebook de duefios

experimentados donde se comparten advertencias sobre tiendas poco confiables.



6. ¢Quélo frena?

Escepticismo alto: necesita pruebas concretas (resefas verificadas, garantia
explicita, trayectoria de la tienda) antes de confiar en una marca nueva. En el modelo COD,
un solo error de despacho o un producto de mala calidad lo pierde como cliente de forma
permanente; no da segundas oportunidades facilmente.

Es el segmento mas sensible al protocolo de validacion preventiva y a la calidad de
los proveedores Premium Dropi. Es también el mas valioso a largo plazo: una vez que

confia, tiene alto LTV y puede convertirse en embajador/referido.

Segmento 3: El que humaniza a su mascota (Pet Parent emocional).

1. ¢Quién es?

Hombres y mujeres de 28 a 50 afios, RM y regiones. Trata a su mascota como un
miembro pleno de la familia; le celebra cumpleafios, la incluye en fotos familiares y publica
contenido de ella en redes propias.

2. ¢Qué hace?

Compra productos no solo funcionales sino también de "regalo" o capricho
(accesorios decorativos, ropa, premios especiales, productos para ocasiones). Sigue
activamente cuentas tematicas de mascotas y se identifica emocionalmente con el
contenido tierno o cémplice.

3. ¢Qué problema tiene?

Quiere que su mascota tenga lo mejor y vive la compra también como una forma de
expresar afecto y de proyectar su propia identidad como "buen dueno" ante su entorno.

4. ;Cbomo decide?

Se deja llevar por la conexién emocional con la marca y su contenido (fotos, videos,
historias reales) mas que por la comparacion racional de precio. Una marca que le genera
identificacion gana su lealtad con facilidad.

5. ¢Dénde esta?

Instagram y TikTok de forma intensiva, siguiendo cuentas de mascotas con tono
emocional/tierno. Es quien mas interactia con historias, encuestas y contenido
participativo. Comparte y etiqueta marcas espontaneamente cuando se siente identificado.

6. ¢Qué lo frena?

Se caracteriza por baja resistencia, es el segmento con menor sensibilidad al precio

y mayor disposicion a recompra. Su principal freno no es la desconfianza estructural, sino



la falta de conexién emocional: si el contenido de la marca se siente genérico o frio,
simplemente no conecta y no compra, sin necesidad de una razon racional adicional.

Es el segmento que mas responde al tono complice y emocional de la marca, a los
creativos con IA que muestren mascotas reales en momentos de carifio, y al inserto
personalizado en el packaging. Es también quien mas facilmente se integra a una

comunidad (grupo WhatsApp, Club Casa Joar Pet) y genera contenido organico espontaneo

(resefias, fotos, etiquetados).

Criterio

Tabla comparativa de Segmentos

Primerizo

Experimentado

Pet Parent Emocional

Motivacién de compra

Necesidad y seguridad.

Calidad y confiabilidad.

Afecto e identidad.

Sensibilidad al precio Media. Alta. Baja.
Activo  principal de | Contenido educativo vy | Validacion preventiva y | Tono  emocional vy
Casa Joar Pet garantia. proveedores premium y/o | comunidad.

verificados.

Riesgo principal

Abandona si la primera

Abandona ante un solo

Rara vez abandona,

compra falla. error operativo. pero exige conexion
constante.
Potencial de recompra | Alto si hay buena 12 | Alto si hay confianza | Muy alto, casi natural.
experiencia. sostenida.

Tabla 6: Tabla comparativa de segmentos, Casa Joar Pet, 2026.

8.6.2. Posicionamiento Estratégico bajo el Modelo Delta

Se plantea una estrategia de posicionamiento por etapas: de Mejor Producto a
Consolidacion del Sistema.

El transito de Casa Joar Pet a través del triangulo Delta no puede entenderse como
un salto directo entre posiciones, sino como una progresion escalonada cuyo motor es la
construccion gradual de confianza con el cliente. Hax y Wilde (2001) ilustran este
mecanismo con el caso de Saturn, division de General Motors que, a diferencia de sus
competidores, decidid conscientemente no competir por diferenciacién de producto y
concentré toda su estrategia en redefinir la experiencia del cliente a lo largo de todo su ciclo
de relacion con la marca. Este es precisamente el primer movimiento que requiere Casa
Joar Pet: antes de poder migrar al cliente desde el pago contra entrega (COD) hacia el
prepago, es necesario que la experiencia de compra completa, desde el primer contacto
hasta la posventa, elimine la principal barrera estructural del modelo COD, que es la

desconfianza del consumidor chileno hacia el comercio electrénico sin trayectoria.



1. Etapa 0 (mes 1-3): Desde Mejor Producto a Solucién Integral.

En esta etapa de transicién, Casa Joar Pet aun opera mayoritariamente bajo la
I6gica de Mejor Producto, selecciona, publicita y despacha productos via Dropi, pero ya
instala los cimientos operativos de la Solucién Integral: seleccion de proveedores premium
y verificados (que es posible identificar en la plataforma Dropi), protocolo de validacién
preventiva, garantia de satisfaccion de 30 dias y rebranding hacia la identidad de nicho. El
pago se mantiene 100% en modalidad COD, ya que el vinculo de confianza con el cliente
todavia no existe y exigir prepago en esta etapa elevaria artificialmente la friccion de
conversion, replicando el error que el diagndstico (Seccion 8.1) identific6 como barrera
estructural del sector.

2. Etapa 1 (Ano 1): Transicion hacia Solucion Integral para el Cliente.

Una vez en funcionamiento la experiencia de compra redisefiada, validacion
preventiva, seguimiento proactivo, garantia visible, se introduce el incentivo de pago
anticipado (descuento de 8% a 12%) como opcion, no como obligacién. La oferta de ambos
meétodos de forma simultanea es deliberada: permite que el cliente escoja y seleccione su
nivel de confianza inicial, mientras Casa Joar Pet captura evidencia comportamental de qué
perfii de cliente migra primero al prepago. Conforme la garantia se respeta
consistentemente y las resefas reales se acumulan en el sitio, el descuento por prepago
deja de ser unicamente un incentivo de precio y se convierte en una senal social de
confianza, el cliente que ya comprd y fue bien atendido se convierte en el principal
argumento para que otros se atrevan a pagar antes de recibir el producto. La meta para el
cierre del afo 1 es alcanzar un 40% de pedidos en modalidad prepago, sin renunciar al
volumen que el COD aun aporta como puerta de entrada para nuevos clientes
desconfiados.

3. Etapa 2 (Anhos 2 a 4): Profundizacion de la Solucién Integral y ampliacion

horizontal.

Con la relacién de confianza consolidada, Casa Joar Pet introduce mecanismos
adicionales de vinculo, club de suscriptores, packaging personalizado (previamente
acordado con el proveedor Dropi), programa de referidos, que correspondan a lo que Hax
y Wilde (2001) describen como amplitud horizontal: ofrecer al cliente una gama mas amplia
de soluciones relacionadas con el cuidado de su mascota, no solo productos aislados. En
esta etapa el incentivo de prepago se sofistica: ya no es solo un descuento, sino acceso
prioritario a despacho y a lanzamientos de productos, reservado para los clientes que ya

confian en la marca. La meta de pedidos prepagados avanza de 60% (afio 2) a niveles



superiores hacia el afo 4, en la medida que la base de clientes recurrentes, antes
inexistente en el modelo COD genérico, se vuelve la norma y no la excepcion.

4. Etapa 3 (Ano 5): Consolidacion del Sistema.

El transito final corresponde a la incorporacion de empresas complementarias al
ecosistema de Casa Joar Pet, proveedores Dropi premium con acuerdos exclusivos,
veterinarias, servicios de paseo y grooming, creadores de contenido del nicho pet, que,
siguiendo la logica de la "empresa extendida" descrita por Hax y Wilde (2001), amplian el
valor percibido por el cliente y construyen una barrera de salida que ya no depende
Unicamente de la confianza individual en la marca, sino de la pertenencia a una red de
servicios y relaciones que seria costoso reconstruir en otra tienda. En este punto, el pago
anticipado se convierte en el estandar dominante (meta 80%), y el COD queda relegado a
un canal residual de adquisicidon para clientes completamente nuevos, replicando el patréon
observado en mercados mas maduros donde la confianza institucional reduce
progresivamente la necesidad estructural del pago contra entrega.

Para sintetizar el transito descrito anteriormente, la siguiente tabla resume las metas

cuantitativas de migracion de pago y su correspondencia con la posicién estratégica del

Modelo Delta en cada horizonte temporal:

Horizonte % Prepago % Pago Posicion Delta asociada
(Meta) cob
(Meta)
Etapa 0 (meses 1-3) 0% 100% Mejor Producto (cimientos de transicion)
Etapa 1 (afio 1) 40% 60% Desde Mejor Producto a Solucion Integral.
Etapa 2 (afio 2-4) >60% <40% Transicion hacia Solucion Integral para el
Cliente.
Etapa 3 (afio 5) >80% <20% Consolidacion del Sistema.

Tabla 7: Tabla resumen de plan de transito de COD a Prepago, Casa Joar Pet, 2026.

Es importante sefalar que estas metas constituyen objetivos de gestion a verificar
empiricamente durante la implementacion del plan, y no proyecciones estadisticas
derivadas de un modelo predictivo; su cumplimiento debera monitorearse a través de los
indicadores definidos en el Cuadro de Mando Integral correspondiente a la Fase 4 de la
metodologia (Seccién 8.7), particularmente en la perspectiva de Procesos Internos y en la

perspectiva del Cliente.



8.6.3. Rediseno de Procesos Operativos

La Fase 3 de la metodologia propuesta: Disefio Operacional, exige traducir el
posicionamiento estratégico definido en la seccion anterior hacia procesos ejecutables,
mediante notacion BPMN (Business Process Model and Notation). La eleccién de esta
herramienta no es arbitraria: el diagndstico desarrollado en la Seccion 8.1 evidencio que el
90% de los operadores del sector dropshipping en Chile realiza validacion manual de
pedidos sin un protocolo estandarizado (Encuesta, 2026), lo que constituye precisamente
el tipo de proceso no sistematizado que el modelamiento BPMN permite identificar,
documentar y, en consecuencia, escalar como procedimiento organizacional repetible.

El rediseio de procesos operativos de Casa Joar Pet responde, ademas, a un
imperativo del propio Modelo Delta: Hax y Wilde (2001) sefialan que la posicion de Solucion
Integral para el Cliente exige que la empresa redefina su cadena de valor no de forma
aislada, sino en conjunto con la cadena de valor del cliente, lo que en el caso de un negocio
de dropshipping COD se traduce en intervenir explicitamente los puntos de contacto donde
se genera o se previene el riesgo moral descrito por Holmstréom (1979) y la asimetria de
informacidén que erosiona la confianza del consumidor (Seccién 3.2). En este sentido, los
procesos redisefiados no constituyen una mejora operativa genérica, sino el mecanismo
concreto mediante el cual se opera la transicion desde la posicion de Mejor Producto hacia
la Solucion Integral para el Cliente.

Se modelan dos procesos criticos para la operacién de Casa Joar Pet: (i) la
validacién preventiva de pedidos, mecanismo central para la reduccién de la tasa de
rechazo caracteristica del modelo COD, vy (ii) el proceso de checkout con migracion gradual
desde el pago contra entrega hacia el prepago, que opera como el vehiculo concreto de la

transicion de confianza descrita en la Seccién 8.6.2.

A. Proceso de validacion preventiva de pedidos

El primer proceso redisefiado responde directamente a la principal ineficiencia
identificada en el diagndstico interno y externo (Secciones 8.1 y 8.2): |la tasa de rechazo de
la industria en torno al 15%-20% (Encuesta, 2026).

El flujp modelado en la Figura 9 establece dos instancias secuenciales de
confirmacién activa por parte del cliente antes de autorizar el despacho a través de Dropi.
La primera instancia consiste en un mensaje automatizado enviado por WhatsApp dentro
de las primeras cuatro horas posteriores a la generacion del pedido, solicitando al cliente

confirmar su direccién y su intencion efectiva de recibir el producto. Esta instancia



automatizada permite codificar como procedimiento organizacional una practica que, segun
el diagnéstico sectorial, actualmente se ejecuta de forma manual e intermitente en la
mayoria de los operadores del rubro (Secciéon 8.1.1). En caso de no obtener respuesta
dentro de dicho plazo, el proceso escala a una segunda instancia de validacion mediante
llamada telefénica, ejecutada dentro de las veinticuatro horas siguientes. Unicamente los
pedidos confirmados de forma activa, ya sea por WhatsApp o por via telefénica, avanzan
hacia la etapa de despacho; aquellos sin respuesta verificable se cancelan
preventivamente, evitando con ello la incurrencia en costos de logistica inversa que,
conforme a las condiciones contractuales de Dropi (Seccién 8.1.3), recaen en su totalidad
sobre el comercio en caso de rechazo en destino.
Proceso de Validacion, Despacho y Entrega en Casa Joar Pet
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Figura 9: Diagrama BPMN del proceso de compra Casa Joar Pet. Elaboracién propia (2026).

Este redisefio opera como mecanismo de mitigacién del riesgo al introducir un punto
de verificacion explicito y documentado antes del despacho, se reduce el espacio de
discrecionalidad tanto del cliente, que debe manifestar de forma activa su intencion de
compra, como del transportista, cuyos reportes de entrega fallida pueden contrastarse
contra el registro de confirmacién previa. En términos del marco VRIO desarrollado en la
Seccidon 8.5.2, la sistematizacion de este protocolo transforma un conocimiento tactico
actualmente disperso, documentado como recurso de "ventaja competitiva potencial" en la
Tabla 5, en un procedimiento organizacional codificado, condicion necesaria para que dicho
recurso cumpla el criterio de integracion organizacional (O) del marco VRIO y se consolide

como fuente de ventaja competitiva sostenible.



B. Proceso de checkout con migracion gradual de COD a prepago

El segundo proceso redisefiado modela el punto de decision del cliente en el
checkout de la tienda en linea, y constituye el mecanismo operativo concreto mediante el
cual se ejecuta la estrategia de migracion descrita en la Seccion 8.6.2. A diferencia de una
politica de eliminacién abrupta del pago contra entrega, que arriesgaria una caida
significativa en la tasa de conversion, dado que el COD continua siendo, segun la literatura
revisada, un habilitador de acceso al comercio electronico para segmentos con baja
confianza institucional (Demirglg-Kunt et al., 2022), el proceso modelado en la Figura 10
mantiene ambos métodos de pago disponibles de forma simultanea, diferenciando el
tratamiento posterior de cada uno segun el nivel de riesgo que representan.

El flujo bifurca en dos caminos en el momento del checkout. El camino del pago
anticipado, ejecutado mediante una pasarela de pago, activa de forma automatica un
descuento de entre 8% y 12% sobre el valor del producto y omite la necesidad de validacion
preventiva extendida, dado que la confirmacion del pago constituye en si misma una sefal
de intencién de compra. Y si, por el contrario, el cliente escoge COD como medio de pago,
se despliega un ‘pop up” donde se reitera el descuento y el cliente explicitamente lo
descarta. Con esto, el cliente tiene disponible dos instancias para escoger su medio de
pago y ser persuadido para escoger el pago anticipado. El camino del pago contra entrega,
en cambio, conserva el protocolo completo de validacién descrito en la Figura 9, en
reconocimiento de que este método de pago concentra la totalidad del riesgo de rechazo
identificado en el diagndstico. Ambos caminos convergen finalmente en el despacho a
través de Dropi, pero con un nivel de riesgo de rechazo diferenciado.

Posterior a la confirmacién del pedido, habiendo pagado de forma anticipada o
mediante COD, se activa un protocolo de seguimiento. Este protocolo esta disefiado con
dos fines especificos: por una parte, verificar que el paquete llegue a su destino y sea
recibido efectivamente por el cliente, evitando asi rechazos e iteraciones en la entrega; y
por otra parte, consolida la vinculacién con el cliente, dado que demuestra un compromiso
total con el seguimiento de la experiencia de compra y, en consecuencia, refuerza el vinculo
con el cliente en la etapa posterior a la transaccion, en linea con el concepto desarrollado
por Hax y Wilde (2001) en la Seccion 8.6.2.
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Figura 10: Diagrama BPMN del proceso de checkout con migracion de COD a prepago.
Elaboracién propia (2026).

La existencia simultanea de ambos caminos no debe interpretarse como una
limitacién del redisefio, sino como una decisién deliberada que responde a dos motivos
distintos del cliente para preferir el pago contra entrega. El primero, y principal, es de
naturaleza conductual: el COD funciona como un mecanismo de proteccion frente al temor
a ser estafado, permitiendo al cliente verificar fisicamente el producto antes de
comprometer su pago. El segundo motivo, de alcance considerablemente menor, es de
naturaleza estructural: una porcion del 13% de los adultos en Chile permanece excluida del
sistema financiero formal (Demirgl¢-Kunt et al., 2022), por lo que el pago anticipado via
cualquier pasarela de pago no constituye una opcion viable para ese segmento especifico
de la poblacion.

La estrategia adoptada no es eliminar el COD, sino reducir progresivamente la
necesidad del cliente de protegerse mediante él, a través de los mecanismos de validacion
preventiva, garantia y experiencia de compra consistente descritos en la Seccion 8.6.2. El
proceso modelado en la Figura 10 permite, en este sentido, que sea el propio
comportamiento del cliente, su disposicion a pagar de forma anticipada una vez que la

confianza se ha construido, el que determine la velocidad de su transito hacia el prepago.

8.6.4. Nuevo Business Model Canvas para Casa Joar Pet

La construccion del nuevo Canvas se fundamenta en los hallazgos obtenidos a lo

largo de la investigacion, particularmente en el analisis del entorno competitivo del comercio



electronico, las entrevistas realizadas a expertos y emprendedores, el diagnostico
estratégico desarrollado bajo el Modelo Delta y el redisefio de los procesos criticos
asociados a la experiencia de compra y postventa.

A diferencia del modelo tradicional de dropshipping, caracterizado por una
competencia basada principalmente en precio y por bajos niveles de diferenciacion, la
propuesta estratégica para Casa Joar Pet busca consolidar una posiciéon competitiva
sustentada en la experiencia del cliente, la generacién de vinculos relacionales de largo
plazo y la implementacion de mecanismos orientados a reducir la incertidumbre y aumentar
la confianza durante el proceso de compra.

En este contexto, el Business Model Canvas presentado a continuacion integra las
decisiones estratégicas definidas para la empresa, incorporando elementos diferenciadores
tales como la validacion preventiva de pedidos, la comunicacién omnicanal, la generacién
sistematica de contenido de valor y el desarrollo de programas de fidelizacion, configurando
si un modelo de negocio orientado a fortalecer el Customer Bonding y generar ventajas

competitivas sostenibles en el mercado del comercio electrénico para mascotas.
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Figura 11: Nuevo Business Model Canvas Casa Joar Pet. Elaboracién propia (2026).

A continuacion, se desarrolla cada uno de los componentes del Business Model

Canvas propuesto para Casa Joar Pet, destacando las principales diferencias respecto del



modelo tradicional de dropshipping basado principalmente en ventas transaccionales y

esquemas de pago Contra Entrega (COD).

1. Asociaciones Clave

El modelo propuesto prioriza la construccion de relaciones estratégicas con
proveedores verificados y empresas logisticas confiables, privilegiando la calidad del
servicio y la experiencia del cliente por sobre la simple disponibilidad de productos. A
diferencia del dropshipping tradicional, donde los proveedores suelen ser facilmente
reemplazables y la relacién se limita a la transaccién comercial, Casa Joar Pet busca
establecer alianzas de largo plazo con socios que permitan asegurar tiempos de entrega
consistentes, productos de calidad y una adecuada gestion de incidencias.

Asimismo, la incorporacion de operadores logisticos reconocidos constituye un
elemento critico para reducir la incertidumbre inherente al comercio electrénico. Este
enfoque refleja una transicion desde un modelo centrado exclusivamente en la generacion
de ventas hacia uno orientado a fortalecer la confianza del cliente y consolidar una

propuesta de valor sostenible basada en la reputacion y la confiabilidad del servicio.

2. Actividades Clave

Las actividades clave del modelo evolucionan desde la simple intermediacion
comercial caracteristica del dropshipping tradicional hacia la gestién integral de la
experiencia del cliente. Si bien el testing permanente de productos y la optimizacion de
campafas digitales continuan siendo actividades relevantes, adquiere especial importancia
la validacion preventiva de pedidos mediante WhatsApp, mecanismo disefiado para reducir
cancelaciones, disminuir costos logisticos y mejorar la tasa efectiva de entregas.

Esta validacion preventiva automatizada constituye una diferencia sustancial
respecto de los modelos COD convencionales, donde la confirmacion del pedido suele ser
inexistente o reactiva. En el modelo propuesto, la interaccion temprana con el cliente
permite disminuir la asimetria de informacién, generar cercania y fortalecer la confianza,
transformando un proceso meramente operacional en una instancia de relacionamiento con

el cliente.

3. Recursos Clave
Los recursos clave del modelo no se limitan a la infraestructura tecnolégica

necesaria para operar una tienda online, sino que incorporan capacidades orientadas a la



construccion de relaciones y de identidad de marca. Tienda Web optimizada en Shopify,
Pixel de Meta debidamente configurado, WhatsApp Business y diversas herramientas de
automatizacién constituyen la base tecnoldgica que permite personalizar la comunicacion y
gestionar eficientemente la interaccion con los clientes.

A diferencia del dropshipping tradicional, donde la ventaja competitiva suele
depender exclusivamente de la capacidad de compra de trafico pagado, el modelo de Casa
Joar Pet reconoce como recurso estratégico la marca y la comunidad desarrollada en torno
a ella. De esta forma, los activos intangibles asociados a la confianza, reputacion y

fidelizacion adquieren un rol central en la sostenibilidad del negocio.

4. Propuesta de Valor

La propuesta de valor se fundamenta en ofrecer productos cuidadosamente
seleccionados para el bienestar integral de perros y gatos, complementados con
recomendaciones personalizadas, contenido educativo y acompanamiento durante todo el
proceso de compra. Esta propuesta trasciende la simple comercializaciéon de productos,
incorporando elementos emocionales y relacionales orientados a satisfacer necesidades
funcionales y afectivas de los duefios de mascotas.

En contraste con el modelo tradicional de dropshipping, caracterizado por competir
principalmente en precio y promociones, Casa Joar Pet busca diferenciarse mediante la
creacion de una identidad de marca especializada en el nicho de mascotas. El negocio
evoluciona desde un enfoque transaccional hacia un modelo relacional basado en el
concepto de Pet Parent, donde la empresa no solo vende productos, sino que acompafia y

educa a los dueiios en el cuidado y bienestar de sus mascotas.

5. Relacién con Clientes

La relacién con clientes se concibe como un vinculo continuo, cercano vy
bidireccional, sustentado en comunicaciones personalizadas mediante WhatsApp,
generacion de contenido relevante, gestion activa de resenas y programas de fidelizacion.
Este enfoque busca mantener el contacto con el cliente mas alla de la compra puntual,
favoreciendo la recompra y la recomendacién organica.

Esta dimension representa una de las principales diferencias respecto del
dropshipping tradicional, donde la interacciéon con el cliente suele finalizar una vez

concretada la venta. En el modelo propuesto, el cliente deja de ser un comprador ocasional



para convertirse en miembro de una comunidad de marca, fortaleciendo el Customer

Bonding y aumentando el valor del cliente en el largo plazo.

6. Canales

Los canales del modelo combinan medios de adquisicion digital, como Meta Ads e
Instagram Ads, con canales propios de interaccién y servicio, tales como la tienda Shopify
y WhatsApp Business. Esta integracion permite acompaniar al cliente durante todas las
etapas del proceso de compra, desde el descubrimiento de la marca hasta la postventa.

A diferencia del enfoque tradicional centrado exclusivamente en campafas de
adquisicion pagada, Casa Joar Pet incorpora canales orientados a generar conversacion,
confianza y cercania. De esta forma, los canales dejan de ser simples mecanismos de venta
para transformarse en espacios de construccion de relaciones y fortalecimiento de la

identidad de marca.

7. Segmentos de Clientes

El modelo se enfoca especificamente en duefios de perros y gatos que consideran
a sus mascotas como parte fundamental del nucleo familiar y que buscan productos y
experiencias alineadas con su bienestar. Dentro de este segmento general, se identifican
perfiles especificos, tales como propietarios primerizos, duefios experimentados y
consumidores altamente involucrados emocionalmente con sus mascotas (Pet Parents).

Esta segmentacion contrasta con el dropshipping tradicional, donde habitualmente
se persigue una audiencia amplia y poco diferenciada. La focalizacién en un nicho
especifico permite desarrollar mensajes, contenidos y experiencias altamente
personalizadas, favoreciendo la diferenciacién competitiva y la construccion de una marca

con identidad propia.

8. Estructura de Costos

La estructura de costos contempla tanto costos fijos asociados a la operacién
tecnolégica de la tienda Shopify como costos variables derivados de la inversion publicitaria,
logistica y cumplimiento normativo. La validacién preventiva y la gestidon activa de pedidos
generan costos operacionales adicionales respecto del modelo tradicional, principalmente
asociados al tiempo dedicado a la comunicacién y seguimiento de clientes.

Sin embargo, dichos costos son considerados inversiones estratégicas orientadas a

reducir devoluciones, disminuir fallas de entrega y mejorar la experiencia del cliente. De



esta manera, el modelo privilegia la eficiencia relacional por sobre la simple reduccién de

costos operacionales caracteristica de muchos negocios de dropshipping tradicional.

9. Fuentes de Ingresos

La principal fuente de ingresos proviene del margen obtenido entre el precio de
venta y los costos asociados a la adquisicion del producto, logistica, publicidad y comisiones
de plataforma. No obstante, la rentabilidad del modelo depende también de la efectividad
en la entrega y de la capacidad para minimizar cancelaciones y devoluciones,
especialmente en operaciones COD.

A diferencia del modelo transaccional tradicional, donde el crecimiento depende
principalmente de incrementar el volumen de ventas, el modelo propuesto busca maximizar
el valor del cliente en el tiempo mediante la recompra, la fidelizacion y la recomendacion.
En consecuencia, la generacion de ingresos se concibe desde una perspectiva de largo

plazo, sustentada en relaciones duraderas y en el fortalecimiento continuo de la marca.

8.7. Fase 4: Cuadro de Mando Integral (CMI): Casa Joar Pet

8.7.1. De la Misién y la Visién a los Objetivos Estratégicos

Kaplan y Norton (1996) advierten que el error mas comun al disefiar un Cuadro de
Mando Integral consiste en seleccionar indicadores de forma directa, sin antes traducir la
misién y la vision de la organizacion en un conjunto reducido de objetivos estratégicos que
expresen, en cada una de las cuatro perspectivas, qué debe lograr la empresa para cumplir
su proposito declarado. El indicador, en este esquema, no es el punto de partida sino el
ultimo eslabon de una cadena ldgica: Mision y Vision — Objetivos Estratégicos —
Relaciones Causa-Efecto (Mapa Estratégico) — Indicadores (KPls) — Metas e Iniciativas.

La misiéon de Casa Joar Pet, "acompanriar a las familias chilenas en el bienestar de
sus mascotas, ofreciendo productos cuidadosamente seleccionados y una experiencia de
compra confiable, cercana y humana, que transforma cada entrega en un gesto de cuidado
y cada cliente en parte de nuestra comunidad”, y su vision, "ser la marca de referencia en
productos para mascotas en Chile para el afio 2031, reconocida por construir una
comunidad fiel de duefios de mascotas..." Conforme a lo anticipado en el marco tedrico
(Seccidén 7.4), la misién y vision de 'Casa Joar Pet' contienen los elementos que permiten
derivar formalmente los objetivos estratégicos por perspectiva. La misibn menciona

explicitamente "experiencia de compra confiable", relacionada directamente con Procesos



Internos, "cada cliente en parte de nuestra comunidad”, fundamentada en la relacion con
los Clientes y, de forma implicita, la sostenibilidad del negocio que permite cumplir ese
propdsito en el tiempo, a través de las perspectivas Financiera y Aprendizaje y Crecimiento.
La visién, por su parte, ancla el horizonte de cinco afios y el concepto de "comunidad fiel",
que en términos del Modelo Delta corresponde a la transicién hacia la Consolidacion del
Sistema descrita en la Seccion 8.6.2.
A partir de este ejercicio de traduccién, se definen ocho objetivos estratégicos,
distribuidos en las cuatro perspectivas del CMI:
1. Perspectiva Financiera
- OF1: Alcanzar la rentabilidad sostenible del negocio, revirtiendo la pérdida operativa
diagnosticada en 2025.
- OF2: Mejorar el flujo de caja mediante la migracion gradual hacia el prepago en el
horizonte de 5 afios.
2. Perspectiva del Cliente
- OCA1: Construir una relacion de confianza que derive en fidelizacién y recompra.
- OC2: Posicionar a Casa Joar Pet como la marca de referencia del nicho mascotas
en Chile a través del Modelo Delta (Hax y Wilde, 2009).
3. Perspectiva de Procesos Internos
- OP1: Reducir la tasa de rechazo logistico mediante la validacion preventiva
sistematizada.
- OP2: Asegurar la calidad y velocidad del cumplimiento (fulfilment) a través de la
seleccion de proveedores premium verificados.
4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
- OA1: Documentar el conocimiento tactico operativo como procedimiento
organizacional escalable.
- OA2: Desarrollar capacidades de generacion de contenido diferenciado mediante

inteligencia artificial.

8.7.2. Mapa Estratégico: Relaciones Causa-Efecto

Kaplan y Norton (1996) sostienen que las cuatro perspectivas del CMI no son
independientes entre si, sino que se relacionan mediante una cadena de causalidad que se
lee, convencionalmente, de abajo hacia arriba: la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
provee la base de capacidades que permite mejorar los Procesos Internos; estos, a su vez,

generan la propuesta de valor que determina la satisfaccion y fidelizacion del Cliente; y esta



ultima, finalmente, se traduce en los resultados de la perspectiva Financiera. Para Casa
Joar Pet, esta cadena de causalidad puede formularse del siguiente modo:

La capacidad de sistematizar el conocimiento operativo y de generar contenido
diferenciado con IA (OA1, OA2) permite ejecutar un protocolo de validacion preventiva y
seleccionar proveedores confiables (OP1, OP2), lo que mejora la experiencia de compra y
reduce el riesgo percibido por el cliente, fortaleciendo la confianza y la recompra (OC1) y
construyendo el posicionamiento de marca de referencia del nicho (OC2); esto, finalmente,
mejora el flujo de caja mediante la migracion hacia el prepago y conduce a la rentabilidad
sostenible del negocio (OF2, OF1).

A continuacién, se presenta esta relacion de forma gréfica:

Mapa Estratégico — Casa Joar Pet (CMI)

Relaciones causa-efecto enlre objetivos estratégicos por perspectiva

L«

E& _

o= OF2

E g orar &l flujo de caj;fln'-:-

n<g

%z

o w

<

>e

<

ouw 0cC1 0oc2

g.-' - Construir una relacién de Posicionar a Casa Joar Pet como Ia
17 © confianza que derive en marca de referencia del nicho
[+ — fidelizacidn y recompra mascotas en Chile a través del Modelo
w "g . Delta

o,

OP1 oP2
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Figura 12: Mapa Estratégico del Cuadro de Mando Integral de Casa Joar Pet. Elaboracion propia (2026).



8.7.3. Indicadores (KPIs) por Objetivo Estratégico

Una vez establecidos los objetivos estratégicos y sus relaciones de causalidad,

corresponde definir, para cada uno, al menos un indicador que permita medir su grado de

cumplimiento. En el caso de Casa Joar Pet, varios de estos indicadores ya fueron

identificados de forma dispersa en el diagndstico y en el disefio operacional de las

secciones anteriores;

el aporte del

presente apartado consiste en organizarlos

explicitamente bajo la estructura causal del CMI y completar aquellos objetivos que aun no

contaban con un indicador asociado.

A continuacién, un resumen en la Tabla 8:

Objetivo estratégico

Indicador (KPI)

Formula / definicion

Meta afo 1

Meta ano 5

Casa Joar Pet como la

RRSS

Seguidores iniciales

Margen de ((Ventas — Costo producto >0% (revertir
OF1: Alcanzar  la | contribucién neto - Costo despacho - -1,8% de >30%
rentabilidad sostenible Publicidad) / Ventas) 2025)
del negocio, revirtiendo ROAS Global Ingresos atribuibles a >2x >4x
la pérdida operativa publicidad / Gasto
diagnosticada en 2025. publicitario total
OF2: Mejorar el flujo de % de pedidos (N° pedidos prepago / N° 40% 80%
caja mediante la prepagados pedidos totales)
migracién gradual hacia
el prepago en el
horizonte de 5 afios.
(N° clientes con 22
Tasa de recompra compras / N° clientes 20% >60%
totales)
Tasa de Cantidad de respuestas de
OC1: Construir una respuesta Net NPS/Cantidad total de 40% 70%
relacion de confianza Promoter Score encuestas enviadas
que derive en (NPS)
fidelizacion y recompra. (N° de Promotores — N° 40% 70%
%NPS Detractores)/Total de
encuestas
% de trafico Visitas no pagadas / 15% >50%
organico Visitas totales al sitio
Tasa de (Seguidores finales - >50% anual >300%
OC2: Posicionar a crecimiento en Seguidores iniciales) / acumulado




Objetivo estratégico Indicador (KPI) ‘

Foérmula / definicion

Meta ano 1 Meta ano 5

marca de referencia del % de
nicho mascotas en | publicaciones con Publicaciones con
Chile a través del tasa de engagement >5%/Total de 40% 80%
Modelo Delta. engagement publicaciones

superior al 5%

Tasa de rechazo N° pedidos rechazados / <10% <5%
OP1: Reducir la tasa de logistico N° pedidos despachados
rechazo logistico | Confirmacion de Pedidos confirmados/Total 85% 95%
mediante la validacion pedidos COD de pedidos
preventiva
sistematizada.
OP2:  Asegurar la % de pedidos N° pedidos despachados
calidad y velocidad del | despachados en en plazo / N° pedidos 90% >95%
cumplimiento <48h totales
(fulfillment) a través de
la seleccion de
proveedores premium
verificados.

% de N° de procedimientos
procedimientos documentados/Total de 90% 100%
operativos procedimientos

OA1: Documentar el documentados
conocimiento  tactico % Procesos N° procesos 50% 90%
operativo como automatizados automatizados/Total de
procedimiento procesos
organizacional
escalable.
OA2: Desarrollar | % CTR promedio Clics / Impresiones en >2% >4%
capacidades de de campafias campafas Meta Ads
generacion de ROAS por Ingresos generados por la
contenido diferenciado campafia campafia / Gasto de esa >2x >4x
mediante inteligencia campana
artificial.

Tabla 8: Indicadores (KPI) del Cuadro de Mando Integral de Casa Joar Pet, por objetivo estratégico y perspectiva, 2026.

8.7.4. Diseiio Propuesto del Dashboard Estratégico y Operacional para

Casa Joar Pet

La Figura 13 presenta una maqueta conceptual del panel de control propuesto para

Casa Joar Pet. Es importante sefalar que esta representacién tiene un caracter



exclusivamente ilustrativo, por lo que los datos, indicadores y resultados visualizados son
ficticios y han sido incorporados unicamente con fines demostrativos. Su propdsito es
mostrar como podria estructurarse y visualizarse la informacién relevante para la gestién
estratégica y operacional del negocio una vez implementadas las iniciativas propuestas en
el presente estudio.

En este sentido, la maqueta no pretende reflejar la situacién actual de la empresa,
sino representar el estado futuro deseado al que se aspira mediante la ejecucion del plan
estratégico desarrollado en esta investigacién. El disefio del dashboard busca materializar
una visidn de gestién basada en datos, permitiendo monitorear indicadores clave de
desempeno, apoyar la toma de decisiones y fortalecer el control integral del negocio,
alineandose con los objetivos de crecimiento, diferenciacion y orientacion al cliente

definidos para Casa Joar Pet.



CASA JOAR PET

Vista General - Mes actual

PANEL DE CONTROL ESTRATEGICO — CUADRO DE MANDO INTEGRAL

PERSPECTIVA FINANCIERA

Margen de contribucién neto - ROAS Global = % Pedidos prepagados - Ventas dei mes el
+3,2% 2,4x 38% $1.842.500
Meta afio 1: >0% Meta afo 1 >2x Meta afo 1: 40% +18% vs mes anterior

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Tasa de recompra - % NPS - Tasa S - % Tréfico organico -
0, 0, 0, 0,
14% 42% 37% 8%
Mets afio 1: 20% Meta afio 1- 40% Meta aflo 1. 40% Meta afio 1: 15%
Crecimiento en RRSS (anual) = % Publicaciones engagement >5% -
34% 29%
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0, 0, 0,
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0, 0, 0,
67% 42% 1,84% 2,1x
Meta afo 1 90% Meta afio 1 50% Meta aflo 1: >2% Meta afio 1; >2x
OPERACION Y CONVERSION
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4200

ol a 0,
2,05%
Checkautinide s

Pedido pagado 86

86 de 4.200 impresiones

Top 5 productos del mes

Pedidos - ROAS - Tasa de

Producto Pedidos ROAS Rechazo Estado

hazo - Estado
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Figura 13: Maqueta de Dashboard Casa Joar Pet. Elaboracion propia (2026).



9. Conclusiones

A partir del analisis desarrollado, se concluye que el objetivo general fue alcanzado
satisfactoriamente. La investigacion permitié disefar una propuesta estratégica integral que
articula aspectos comerciales, operativos y relacionales bajo el enfoque de Customer
Bonding del Modelo Delta, redefiniendo la gestion logistica no s6lo como una funcion
operacional, sino como un punto de contacto estratégico para fortalecer la relacion con los
clientes y generar ventajas competitivas sostenibles.

Respecto del primer objetivo especifico, se logré realizar un benchmarking con
startups similares del sector dropshipping. No obstante, el contraste entre la evidencia
sectorial y los indicadores internos de Casa Joar permitié concluir que una proporcion
significativa de las pérdidas econdmicas observadas no responde exclusivamente a
ineficiencias sistémicas del dropshipping, sino también a la ausencia de protocolos formales
de validacion, seguimiento y gestién de clientes, evidenciando oportunidades concretas de
mejora organizacional utilizando el Modelo Delta.

En relacién con el segundo objetivo especifico, se desarrolld6 un protocolo
sistematizado basado en la estrategia de Customer Bonding del Modelo Delta, incorporando
mecanismos preventivos de validacion de pedidos Contra Entrega, segmentacién de
clientes e incentivos comerciales orientados a fomentar la adopcién del Pago Anticipado.
Esta propuesta permite disminuir la exposicion al riesgo moral asociado a la modalidad
Contra Entrega, al asegurar mayores niveles de compromiso financiero previo al despacho
y reducir potenciales pérdidas derivadas de rechazos logisticos.

Uno de los principales hallazgos de esta investigacion es que la reduccién del riesgo
financiero en modelos de dropshipping no debe abordarse uUnicamente mediante
restricciones operativas o eliminacion inmediata del pago Contra Entrega. Por el contrario,
la estrategia disefiada plantea que es posible implementar una transicion gradual y
escalonada desde esquemas de Contra Entrega hacia modalidades de Pago Anticipado,
sustentada en la construccion progresiva de relaciones de confianza y vinculacion con los
clientes. Bajo esta logica, el Customer Bonding se configura como un mecanismo que
permite disminuir la percepcion de riesgo del consumidor, incrementar su confianza en la
marca y favorecer, de manera no coercitiva, cambios en su comportamiento de compra.

Desde una perspectiva estratégica, la investigacion permite concluir que el
dropshipping debe ser entendido principalmente como un modelo logistico y ho como una
estrategia competitiva en si misma. En consecuencia, la sostenibilidad de este tipo de

emprendimientos depende de la capacidad de las organizaciones para desarrollar activos



intangibles dificiles de imitar, tales como la confianza, la experiencia de cliente, la
personalizacion y la construccion de marca.

Asimismo, el estudio evidencié la escasa disponibilidad de literatura académica
formal y evidencia empirica desarrollada en Chile respecto de emprendimientos basados
en dropshipping, por lo que se sugiere profundizar en investigaciones futuras entorno a ello.
Gran parte de la informacion disponible proviene de experiencias practicas y blogs
especializados, lo que dificulta la generaciéon de marcos de referencia adaptados a la
realidad local. Esta brecha representa una oportunidad relevante para el desarrollo de
futuras investigaciones orientadas a comprender las dindmicas operativas, financieras y
estratégicas de este modelo de negocio en el contexto chileno.

Entre las principales limitaciones del estudio, se reconoce que la investigacion se
desarrollé a partir de un unico caso de estudio, por lo que los resultados obtenidos no
pueden ser generalizados estadisticamente al conjunto de emprendimientos que operan
bajo la modalidad de dropshipping. Adicionalmente, debido al caracter proyectivo de la
investigacién, no se evalué empiricamente los resultados derivados de la implementacion
completa del plan estratégico propuesto ni la medicién de sus efectos en el largo plazo.

Finalmente, esta investigacion propone que la gestion del riesgo en
emprendimientos de dropshipping no debe abordarse exclusivamente desde una
perspectiva logistica o financiera. La evidencia obtenida permite sostener que la
construccion sistematica de relaciones de confianza con los clientes puede transformarse
en un mecanismo estratégico capaz de modificar conductas de compra, reducir la

incertidumbre operacional y fortalecer la sostenibilidad del negocio en el largo plazo.
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