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CAJA VECINA, SEGUIR CRECIENDO EN UN 
ENTORNO DE CAMBIOS TECNOLÓGICOS

 

Abstract
At the end of 2016 “CajaVecina”, a subsidiary of BancoEstado of Chile, the only public 
bank, celebrated 10 years. The subsidiary was born as a business model that sought 
to democratize financial services to all sectors of the country, implemented in small 
businesses through a “POS” electronic device. More than 12 million clients and non-
clients of BancoEstado carry out transactions online.
With the passage of time, CajaVecina became the largest and most successful 
bank correspondent service in the country, with a network of financial1 and non-
financial2 services distributed throughout the country through the “Warehouse of 
its neighborhood”, with more than 19 thousand network points. Despite the above, 
BancoEstado and CajaVecina faced new challenges. The large number of clients and 
transactions were not easy to sustain and made it necessary to quickly implement a 
“digitalization strategy” proposed by the Executive Committee3 for the years 2017-
2020.
The General Manager of CajaVecina, Marta Jancso, was aware that although she had 
the most extensive service network in the country (equivalent to more than 8 times 
the number of banking branches existing in Chile4), a new rethinking of the strategy, 
on the verge of starting the new budget year. She looked at the transactional map of 
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1 Withdrawals of money, deposits in BancoEstado accounts, payments of personal loans and mortgages, bank 
transfers, among others
2 Refill of prepaid cell phones, payment of service accounts, collection of personal accident insurance, payment 
of contributions among others.
3 Maximum authority of the bank, composed of the President, Vice President and Executive General Manager 
of the Bank.
4 Report: “Number of branches and people, by municipality and institution - November 2016”, Source: 
Superintendence of Banks and Financial Institutions - Chile, www.sbif.cl published 27-01-2017
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BancoEstado’s clients and the Bank’s digitalization strategy for the same period and 
wonders if CajaVecina will continue to expand its service network and its services 
with the current format or should make adjustments to its strategy, to the offer of 
value, services, technology or simply resigning to see how financial transactions in 
cell phones and the Internet end up collapsing the successful present of CajaVecina.

Keywords: CajaVecina; B Companies; Technological Changes; Technology 
Management.

Resumen

A fines del año 2016 “CajaVecina”, filial del BancoEstado de Chile, único banco público, 
celebraba 10 años.  La filial nacía como un modelo de negocio que buscaba democratizar 
los servicios financieros a todos los sectores del país, implementado en comercios del 
segmento microempresario por medio de un dispositivo electrónico “POS”.  Más de 
12 millones de clientes y no clientes de BancoEstado efectúan transacciones en línea.
Con el paso del tiempo CajaVecina se convirtió en el servicio de corresponsalía bancaria 
más grande y exitoso del país, con una red de servicios financieros5 y no financieros6 

distribuidos en todo el país a través del “Almacén de su barrio”, con más de 19 mil 
puntos de red. A pesar de lo anterior, BancoEstado y CajaVecina enfrentaba nuevos 
desafíos. La gran cantidad de clientes y de transacciones no eran fácil de sostener 
y hacían necesario implementar rápidamente una “estrategia de digitalización” 
planteada por el comité Ejecutivo7 para los años 2017-2020. 
La Gerente General de Caja Vecina, Marta Jancso, era consciente que a pesar de 
que contaba con la red de atención más extensa del país (equivalente a más de 
8 veces la cantidad de sucursales bancarias existentes en Chile8), era necesario un 
nuevo replanteamiento de la estrategia, ad portas de iniciar el nuevo ejercicio 
presupuestario. Ella miraba el mapa transaccional de los clientes de BancoEstado y la 
estrategia de digitalización del Banco para igual periodo y se pregunta si CajaVecina 
podrá continuar expandiendo su red de atención y sus servicios con el formato actual 
o debería efectuar ajustes a su estrategia, a la oferta de valor, a los servicios, a la 
tecnología o simplemente deberá resignarse a ver como las transacciones financieras 
en los celulares e internet terminan por derrumbar el presente exitoso de CajaVecina

Palabras claves: CajaVecina; Empresas B; Cambios Tecnológicos; Gestión Tecnológica.

5 Retiros de dinero, depósitos en cuentas BancoEstado, pagos de créditos personales e hipotecas, transferencias 
bancarias, entre otros
6 Recarga de celulares de prepago, pagos de cuentas de servicio, recaudación de seguros de accidentes 
personales, pago de contribuciones entre otros.
7 Máxima autoridad del banco, compuesta por el presidente, vicepresidente y gerente general ejecutivo del 
Banco.
8 Informe: “Número de sucursales y personas, por comuna e institución noviembre 2016”, Fuente: 
Superintendencia de Bancos e Instituciones Financieras - Chile, www.sbif.cl publicado 27-01-2017
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1. Introducción

La filial de Microempresas del Banco Estado llamada “Caja Vecina” cumplía el rol 
de Corresponsalía Bancaría en Chile.  Un corresponsal bancario era un intermediario 
entre una entidad bancaria y el usuario final, que le permitía a dicho banco llegar 
de una manera más fácil al público ya que el corresponsal podía ser un almacén, 
panadería o tienda de barrio, que permitía al público con sólo ir a la tienda para hacer 
algunas transacciones financieras.

Desde la instalación de la primera “CajaVecina”9 en noviembre del 2005, el servicio 
de corresponsalía bancaria10 11 del único Banco público de Chile, “BancoEstado”, 
permitió que los usuarios de esta red transaccional realizarán operaciones de retiro 
y depósito de dinero, cuentas de servicio12, recarga de celulares de pre pago, entre 
otras. Es decir, este servicio operaba llevando las transacciones de los “usuarios de 
esta red” al Banco y viceversa, en un modelo con múltiples puntos de atención, de 
manera flexible, con una gran cobertura y de bajo costo para los usuarios y el Banco.

Los usuarios de CajaVecina, opinaban que ahorraban tiempo y dinero, pues no 
tenían que desplazarse a las grandes ciudades o a la capital para efectuar trámites 
bancarios (Anexo Nº1). Así, CajaVecina significó un esfuerzo concreto de BancoEstado 
por facilitar y mejorar el acceso a sus servicios como eje fundamental del proceso de 
inclusión financiera.

Otras señales del buen trabajo de CajaVecina fueron: constituirse en la red de 
atención más extensa del país (superior en más de 8 veces la cantidad de sucursales 
bancarias existentes en Chile13), indicadores positivos de calidad percibida por los 
usuarios, amplia variedad de servicios y transacciones disponibles, costos moderados 
y rentabilidad creciente (Anexo N° 4). Se sumaba a esto los premios que recibió 
CajaVecina en ese año y la certificación como empresa “B” de “esas que le hacen bien 
al mundo”14, coronando así el éxito de las estrategias desarrolladas entre los años 2006 
y 2016.

En paralelo, BancoEstado enfrentaba nuevos desafíos en la administración y gestión 
de millones de clientes, transacciones y acceso, por lo que en septiembre de año 2016 
estrenó “PagoRUT”15, la primera   App de BancoEstado que “digitalizaría” los servicios 
de pago entre clientes del Banco en el celular. A casi tres meses de funcionamiento, 
tenía más de 450 mil descargas y 1,9 millones de transacciones mensuales (Anexo 
N°5), entrando de lleno a un nuevo canal (Internet) e impactando a CajaVecina.

Marta Jancso, la Gerente General de CajaVecina preparaba el plan estratégico 
para los años 2017-2020 reflexionaba como las nuevas tecnologías podrían impactar 

9 Malla Societaria de CajaVecina: Sus 2 accionistas fueron: BancoEstado (99,85%) y BancoEstado Centro de 
Servicios S.A (0,15%).
10 En Chile, las operaciones de la “banca Corresponsal”, podrían ser realizadas por los Bancos y las Cajas de 
Ahorro y crédito.  
11 CajaVecina es un modelo de Corresponsalía Bancaria: En Chile, la “banca Corresponsal” es una figura no 
incorporada bajo dicha denominación por la legislación bancaria chilena, pero sus operaciones pueden ser 
realizadas por los Bancos y las Cajas de Ahorro y crédito. En el caso de los Bancos, los servicios pueden ser 
realizados a través de una Sociedad de Apoyo al Giro (SAG).
12 Energia Eléctrica, Agua, teléfono, autopistas, celulares, gas, Tesorería General de la República.
13 Fuente: SBIF (Superintendencia de Bancos e instituciones Financieras de Chile, enero 2017).
14 Certificación internacional empresas “Lab B”, y son “B”, aquellas empresas creadas para dar soluciones a 
problemas sociales y ambientales no sólo con productos y/o servicios, sino también con sus prácticas laborales, 
ambientales, relación con las comunidades, proveedores y todos sus públicos de interés.
15 En septiembre del 2016, BancoEstado deja a disposición de todos los clientes de “CuentaRut” la primera 
aplicación móvil de BancoEstado, “PagoRUT”, que profundiza la misión de la corporación BancoEstado en 
materia de inclusión financiera a través de un medio simple, eficiente, gratuito y seguro para los usuarios. Era 
una aplicación para dispositivos móviles, que realiza pagos en un modelo “P2P” entre Clientes de “CuentaRUT”.
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a la empresa. Se preguntaba si CajaVecina podría continuar expandiendo su red 
de atención y sus servicios con el formato actual o ¿debería efectuar ajustes a su 
estrategia? ¿Sería posible que CajaVecina mantuviera su crecimiento?, ¿Podría la 
Compañía ampliar su cobertura y el próximo trienio? ¿Qué cambios debería realizar 
CajaVecina para seguir contribuyendo en lo económico y social en el nuevo contexto 
de cambios tecnológicos?

Orígenes del BancoEstado: El Rol social
“BancoEstado” era el Banco Público del Estado de Chile, cuyo objetivo principal 

había sido el desarrollo social entregando al país servicios bancarios y financieros, 
potenciando el desarrollo económico.

Desde el año 2016, BancoEstado y sus filiales, se convertiría en el mayor banco 
de chile, de mayor cobertura nacional y con el mayor número de clientes en el país.  
Resultado de esto fue la creación de la “Cuenta Rut” y de CajaVecina, esta última con 
más de 19 mil comercios asociados (Anexo N° 7).

CajaVecina: Herramienta de inclusión social en Chile.
Sociedad de servicios Transaccionales CajaVecina S.A, (CajaVecina S.A), era 

un modelo de corresponsalía bancaría y canal complementario de las sucursales 
bancarias, que generaba acceso a las personas al sistema financiero formal, a través 
de una relación contractual o acuerdo comercial entre los comercios y dicha sociedad. 
Se constituyó formalmente como “Sociedad de Apoyo al Giro Bancario” el 19 de 
octubre del año 2006, contando con una estructura legal y organizacional (Anexo N° 
8). CajaVecina permitió a las personas residentes de zonas alejadas de las ciudades o 
densamente pobladas, realizar transacciones a través de dispositivos electrónicos POS 
en almacenes y negocios de barrio. Transacciones disponibles del tipo:

Financieras: depósitos, retiros de dinero y transferencias para Cuentas BancoEstado, 
pagos de créditos de consumo y/o hipotecarios, avances de tarjeta de crédito entre 
otras.

No Financieras: recarga de minutos para celulares (prepago), pago de cuentas de 
servicios de energía electrica, agua, teléfonos, gas, autopistas, etc. Recaudaciones 
de seguros de accidentes personales, empresas de cosmética (Avon, Ebel, Natura 
cosméticos, etc.) y de empresas mayoristas, abastecedoras de los comercios en los 
rubros de: confites, cecinas, bebidas entre otras. Los usuarios de la red transaccional 
CajaVecina; utilizaban efectivo o tarjetas de débito/ crédito del Banco en sus 
operaciones. De esta manera, realizar trámites bancarios y pagar cuentas, fue fácil y 
de rápido acceso, “a la vuelta de la esquina” y en su propio barrio.

En noviembre del año 2016 la cobertura de la red CajaVecina superó los 19.200 
puntos, efectuándose en ellos, más de 26,1 millones de transacciones por un monto 
superior a los $565 mil millones de pesos (Anexo N°9), en horario ampliado de 
atención de lunes a domingo según el funcionamiento del local y con indicadores de 
satisfacción de clientes de un 83% (Anexos: N° 10).

Origen de CajaVecina: Entorno Macroeconómico y rol social del Banco.
A fines del 2005, Chile crecía +6%, en este sentido las condiciones externas e 

internas eran favorables para el país, evidenciados en la alta percepción mundial; 
aumento en el empleo; mejoras en el ingreso per cápita, que aumentaron el consumo 
de las familias y la migración desde zonas rurales a la capital, más alfabetizada y 
demandante. Sin embargo, Chile mantenía un 20% de población bajo la pobreza y casi 
4 millones de personas no tenían acceso a servicios financieros16.
16 Fuente: (Chile, Ley General de Bancos, 1996 – 2005)
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En este sentido BancoEstado genero una estrategia para los años 2006 -2010, 
cuyo objetivo estaba en la bancarización17 y la expansión de la red del Banco. Esto 
se traducía en “llegar a cada comuna del país”, por medio de tres ejes de servicio: 1) 
Diseño de productos según las necesidades de los clientes y el rol social del Banco; 
2) Adecuación de los productos existentes al segmento y 3) Ampliar los canales, para 
facilitar la “inclusión financiera”. Así en el año 2005, se realizó la primera transacción 
de CajaVecina.

Objetivos, Características y Estrategia de la Red CajaVecina: 
El objetivo principal de CajaVecina fue facilitar el acceso de las personas a los 

servicios financieros y no financieros a través de los comercios “Almacenes”, que se 
identificaron como “Caja Vecina”, en cualquier punto del país y en horario ampliado. 
Así CajaVecina se convirtió en un canal alternativo, ampliando la cobertura financiera, 
a zonas geográficas desatendidas, a un bajo costo; migrar operaciones bancarias en 
efectivo a transacciones electrónicas, disminuyendo el uso de efectivo, visitas al 
banco y el riesgo de portar valores; gestionar la red; y estar presente en el 100% de las 
comunas de Chile. Estos desafíos permitieron una gestión eficiente, con rendimientos 
a bajos costos y retorno de la inversión, con una alta valorización percibida (Anexo 
N°2) de corresponsales y usuarios.

El Modelo de Negocio de CajaVecina
Para entender el modelo de negocio de CajaVecina, es importante conocer a cada 

actor, que en su conjunto forman el modelo, (Anexo N°13):
Modelo de “Asociatividad”: que corresponde a clientes y/o usuarios de CajaVecina, 

los cuales son corresponsales que vienen de BancoEstado.
Competidores: Según número de POS disponibles en los comercios y tamaño 

de mercado. En el mercado de las corresponsalías bancarias existen al menos 8 
operadores que lo conforman: Caja Chile “de Banco de Chile (9%); Multicaja (15%); 
Servipag Express (6%); SuperCaja de Banco Santander (8%); Sencillito (2%); Puntos 
BCI de Banco BCI (1%) y CajaVecina - BancoEstado (51%) (Anexo N° 14).

Clientes y Usuarios, Clientes del BancoEstado: Personas naturales, con giro 
comercial, áreas micro, pequeña y mediana empresa, con relación contractual con el 
Banco a través de sus productos y servicios del Banco. Al 2016 más de 12 millones 
de clientes (Anexo N° 15); quienes usan efectivo: Público en general, que realiza 
transacciones con efectivo, clientes y no clientes del BancoEstado. Corresponsales 
de la red: microempresario que tiene una CajaVecina en su negocio (Anexo N° 16). 
Cada uno de estos actores son parte del modelo de negocio, donde CajaVecina y sus 
competidores son auditados por los organismos reguladores, como el Banco central 
de Chile y Superintendencia de Bancos e Instituciones Financieras. No obstante, a 
esto, se pueden determinar en base a las transacciones entregadas y potencialmente 
migrables a otros canales (Anexo N°9), por estos actores, varios sustitutos.

Sustitutos: Para Abastecimiento de efectivo: los clientes pueden obtener efectivo 
desde sus cuentas corrientes y/o de débito a través de: 1) Cajeros Automáticos y 
sucursales bancarias. 2) Cajas de supermercados y retail que dispensan vuelto (Anexo 
N°17). Sistemas de Medios de Pago: Con tarjetas de débito o crédito para pagar la 

17 “La bancarización se refiere al establecimiento de relaciones estables y amplias entre las 
instituciones financieras y sus usuarios, respecto de un conjunto de servicios financieros disponibles.” 
fuente:(superintendencia de Bancos e instituciones Financieras de Chile)
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compra de bienes y servicios en terminales asociados a Transbank18; efectuar 
transferencias bancarias en línea y obtención de efectivo en Cajeros Automáticos. 
Este aumento redujo la dependencia de efectivo y mejoró la eficiencia y comodidad 
(Anexo N°21d). El uso del débito ayudo al proceso de inclusión financiera en Chile, en 
específico la CuentaRut de BancoEstado (Anexos N°12). Banca On Line: El desarrollo 
tecnológico dado por internet, Smartphones, Mobile y aplicaciones, entre otras (Anexo 
N° 21d).

Actividades y Procesos Claves en CajaVecina
Afiliación de Comercios: seleccionados los comercios como candidatos a 

“Corresponsal”, obtenidos del proceso interno de selección de Caja Vecina, se 
incorporan al sistema con un contrato de servicio.

Licitación de productos y servicios: Todos los productos y servicios fueron licitados 
públicamente por CajaVecina, y en esto fue clave su Modelo de licitación que asegura 
la satisfacción percibida de clientes (Anexo N°10).

Logística de implementación y aprovisionamiento de equipos: Actividad Clave 
que permitía la implementación de las maquinas (POS) en los comercios, a través de 
empresas externas.

Servicios post venta: se entregaba a través de 3 mesas de atención que gestionaban 
los requerimientos.

Recursos Humanos: Dada la especialización del negocio, Los trabajadores de 
CajaVecina eran en más de un 70% profesionales e ingenieros, con un amplio sentido 
social y espíritu de servicio.

Tecnologías: De alta performance y clave para él negocio, CajaVecina contaba con 
altos estándares tecnológicos.

Investigación: ésta permitía a CajaVecina detectar las oportunidades del negocio, 
por un lado, nuevas tecnologías y por otro le permitía investigar campañas y premios, 
para que CajaVecina pudiese generar valor de marca.

Beneficios y Costos Asociados al Modelo de CajaVecina
Para el usuario/Cliente: Fácil acceso a servicios los disponibles en CajaVecina: 

Ahorro de tiempo y dinero; Inmediatez, efectivo “a la vuelta de la esquina” y Comodidad 
(Anexo N°1). Además de generar mayor desarrollo Económico en localidades que hasta 
la llegada de CajaVecina, no tenían servicios financieros disponibles (Anexo N°11).

Para Corresponsales: Aumento del flujo de clientes y por lo tanto de las ventas, 
además de entregar mayor estatus al comercio, al tener las marcas “CajaVecina” del 
BancoEstado (Anexos N°2 y N°11).

Innovación como Pilar de la Estrategia social en CajaVecina
BancoEstado con su definición estratégica fomento la innovación como pilar 

en su gestión (Anexo Nº6), creando la CuentaRut y CajaVecina, ejes de la inclusión 
financiera (Anexo N°12), respecto a esta última, la innovación fue de la mano de los 
corresponsales y de la gestión a larga distancia. Así el aumento de las transacciones 
fue una necesidad, sin embargo, esto no podía afectar la calidad y los costos, que 
sustentaban el rol de inclusión social encomendado. Desde ahí surge la estrategia 
comercial de CajaVecina, basada en 4 pilares (Anexo N°21): 1) Crecer y reponer; 2) 
Ser una oferta de valor; 3) Eficiencia en el “rendimiento” del punto y 4) Mantención 
Proactiva. Esta estrategia comercial genero beneficios a BancoEstado (Anexo N°22), 
ya que dio cumplimiento a su rol social.
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Evolución de la industria Bancaria:
La industria bancaria se desarrolló a través de sucursales físicas, hasta la segunda 

mitad del siglo XX que implica la contratación de personal e infraestructura. En los 
inicios del siglo XXI, irrumpe la masificación de Internet y la banca electrónica. A 
través de las páginas Web se buscaba rentabilidad a largo plazo y reducción de costos 
operativos, dado que las transacciones ya no exigían presencia física, que además 
impulso nuevas ofertas, todo a “un click”. Así comienza una nueva “forma de hacer 
banca”, que se llamó banca virtual, que cambio el modelo de negocio bancario (Anexo 
N° 23).

Innovación en la experiencia del cliente:
Internet y productos digitalizados se transformaron en pilares de la innovación 

bancaria, y el desafío de los bancos fue como adaptar sus productos y servicios 
a las nuevas tecnologías. En paralelo, surgen nuevos segmentos de clientes, los 
“millennials”, dispuestos a invertir y que exigen innovación constante, en tiempo real, 
la inmediatez en él servicio toma relevancia.

La evolución en Chile.
El sector bancario ha presentado cambios en los últimos años: disminuyó el 

número de sucursales de Chile entre los años 2012 – 2015 en un 5%, mientras que 
para el periodo 2003 y 2012, el aumento fue superior al 55%; las cuentas corrientes se 
duplicaron entre los años 2002 y 2015, y las cuentas vistas se multiplicaron por siete, lo 
que generó un aumento explosivo de transacciones mensuales. El efectivo disponible 
a través de Cajeros automáticos, corresponsalías bancarías y POS con vuelto crecieron 
exponencialmente y transformaron a Chile en el cuarto país del mundo con mayor 
cobertura (Anexo N°24), Cambio el modelo de atención y de relacionamiento de la 
banca chilena, sumando a la banca ofertas desde las Cajas de Ahorro y préstamo, la 
banca Retail, los supermercados, entre otras.

A su vez, la banca “on line” (servicios financieros en los celulares), creció desde 
un 11 % en el año 2011 a un 38 % en el año 2014, con evidencias de que el efectivo 
fue sustituido por transferencias bancarias, pagos con tarjetas bancarias de crédito y 
débito, entre otras. Ejemplo de lo anterior fueron: el aumento de un 17 % de clientes 
que ingresaron a la web privada de los bancos y el aumento de las transferencias 
electrónicas vía internet, quintuplicada para los años 2006 y 2016. Algunos ejemplos 
del avance tecnológico y la innovación en la banca de Chile:

Banco de Chile:
Ignacio Vera, Gerente División Operaciones y Tecnología del Banco de Chile, 

reconocido como el mejor banco digital en Chile año 2016 opinó que: “Uno de los 
principales desafíos que tiene la industria financiera es la transformación digital. Los 
clientes han cambiado, ya no son los mismos que 20 años atrás y las sucursales de 
hoy no serán iguales a las del futuro. La cantidad de transacciones no presenciales 
versus las realizadas a través de canales presenciales crece todos los años y debemos 
estar preparados para enfrentar este nuevo escenario.”  La inversión en tecnología 
se ha vuelto fundamental para hacer a las organizaciones más eficientes. Con esto 
nos hacemos más eficientes y generamos un servicio de mayor valor para nuestros 
clientes.” Entre ellas se encuentran las nuevas aplicaciones móviles, la renovación de 
nuestra página web, el lanzamiento del proyecto de centro de negocios para brindar 
atención a los clientes en las sucursales y en el call center, el lanzamiento de la 
plataforma selfservice y la incorporación del proyecto de Business Intelligence, entre 
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otros”.

Banco Santander Chile: 
“Santander Revoluciona la forma de Hacer Banca en Chile: Abrio dos cafeterías 

para acercarse a la comunidad”; “Banco Santander lanzó este jueves una innovadora 
forma de hacer banca, en un cada vez más mundo digital. El banco inauguró este 
medio día dos Work/Café Santander, que se encuentran en El Golf (Apoquindo 3575, 
Las Condes) generándose un nuevo concepto de sucursal bancaria, destacan las 
cafeterías –con descuentos exclusivos para clientes de tarjetas Santander- así como 
un área de coworking abierta a todo público y con Wifi gratuito, que permitirá a los 
usuarios tener espacios para reuniones o generación de ideas, como señalan desde el 
Santander.” “En la instancia, Matías Sánchez, gerente Banca Comercial de Santander, 
indicó que “la digitalización de los servicios es hoy parte de nuestra vida, y hacia allá 
se encamina la banca.

Justamente los cambios tecnológicos y de hábito nos llevan a relacionarnos de 
una manera distinta con los clientes, donde ellos valoran poder acceder a nuestros 
servicios de manera remota, pero también favoreciendo la autogestión”.

BancoEstado de Chile: 
En diciembre 2016, tenía más de 12 millones de clientes. Para el Banco Estatal, 

la cobertura digital es relevante. De los más de 185 millones de transacciones que 
el banco realiza cada mes, 7 millones (3,7%) se hicieron en sucursales; 2,7 millones 
de clientes eran usuarios activos de internet y efectúan más de 41 millones de 
transacciones (22%) y otros 2,4 millones se conectaron al Banco con su Smartphone 
para efectuar transacciones por internet o a través de la banca móvil que reporta 
cerca de 23 millones de transacciones (13%)”. La tasa de crecimiento en el uso de 
la plataforma móvil fue de 40% anual, por lo que el lanzamiento de “PagoRUT” con 
más de 3,6 millones de interacciones en diciembre 2016, viene a responder al cambio 
tecnológico en curso.

CajaVecina: Oportunidades Futuras
Entre los años 2006 y 2016, CajaVecina fue una potente herramienta en la 

implementación de las estrategias del BancoEstado que apoyaran la inclusión 
financiera del país y el mandato social encomendado al Banco público de Chile. En 
diciembre de 2016 CajaVecina se convirtió en el canal presencial con mayor cobertura 
del Banco con 19.200 puntos de atención. A través de su modelo de negocio, CajaVecina 
permitió que millones de personas accedieran a productos y servicios bancarios de 
calidad, fomentó la educación financiera y mejoró la calidad de vida de las familias, 
su entorno y los comercios en zonas: alejadas, vulnerables o de alto riesgo social, en 
aquellas comunas o localidades donde el resto el sistema financiero no tenía oferta, 
pues los consideraba de baja o nula rentabilidad (Anexo 11).

En alianza con y para la comunidad, se implementó el servicio de CajaVecina “en 
los barrios”, donde vivían o trabajaban las personas, fomentando así el desarrollo y 
la economía local, pues quienes mantenían un “plástico” del BancoEstado o alguna 
de los casi 9 millones de CuentaRut recibieron el abono del sueldo, los subsidios o 
beneficios del Estado y accedieron al efectivo en ellas. Así, en la CajaVecina del barrio, 
podrían realizar transacciones financieras, fomentando con ello además las compras 
de abarrotes, pan u otra mercadería imprescindible en los hogares de los miles de 
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trabajadores, dueñas de casa, inmigrantes o jóvenes que acudían al negocio a efectuar 
estas transacciones, evitando el desplazamiento a zonas urbanas para efectuar el 
gasto.

Lo anterior, generó opciones de emprendimiento, ingresos extras por mayores 
ventas y comisiones asociadas al servicio y aumento la oferta de valor en los comercios 
con el modelo de corresponsalía bancaria de Banco del Estado de Chile. CajaVecina 
derribó barreras geográficas, conectó zonas del territorio chileno apartadas, integrando 
millones de habitantes, mediante los servicios que disponía CajaVecina, fomentando 
el ahorro familiar con menores gastos de movilización, tiempo y alimentación en 
zonas apartadas y sectores vulnerables de la población.

En este modelo de beneficio directo para los habitantes y comercios asociados, 
se derribaron varios paradigmas relacionados con las capacidades de las personas 
que utilizarían este servicio, ya que al tratarse de zonas en donde la penetración de 
servicios financieros era nula, podría significar una desventaja para el uso, credibilidad 
y confianza en el modelo. Sin embargo, por ser CajaVecina un modelo con transacciones 
simple para los comercios y del alto impacto para los usuarios, facilitó la masificación 
de la Red, fomentando lazos fuertes entre los corresponsales y las comunidades.

La propuesta de CajaVecina fue beneficiosa para quienes participaban del 
ecosistema19 de la corresponsalía, en un modelo colaborativo con beneficios para: las 
comunidades que tenían servicios financieros disponibles todos los días del año en 
horario ampliado; para los corresponsales que además de los ingresos del sistema, 
aumentaban sus ventas y se convertían en un “servidor” comunal; para los usuarios de 
la red que ahorraban tiempo y dinero al efectuar los tramites donde vivían o trabajaban; 
Para al banco BancoEstado que accedía a transacciones a un menor costo que las otras 
redes presenciales y podía generar presencia y “densidad” para efectuar su labor de 
inclusión financiera y para el Estado que podía distribuir sus beneficios y políticas 
sociales, generando un círculo virtuoso que  permitía incrementar los beneficios que 
se obtendrían en forma individual.

Retos por venir
Al comenzar a planificar la estrategia comercial de CajaVecina para los años 2017 

-2020, Marta debía tomar una decisión para presentar la próxima semana al directorio.  
Observaba el mapa transaccional de los clientes de BancoEstado y la estrategia de 
digitalización del Banco para igual periodo y se preguntaba si CajaVecina podría 
continuar expandiendo su red de atención y sus servicios con el formato actual o 
¿debería efectuar ajustes a su estrategia? ¿a la oferta de valor?, ¿a los servicios?, ¿a la 
tecnología? o simplemente deberá resignarse a ver como las transacciones financieras 
en los celulares e internet terminan por derrumbar el presente exitoso de CajaVecina. 
La gerente general miraba alternativas: 

1.	 ¿Continuar con la misma estrategia y oferta de valor disponible y disminuir 
la transaccionalidad o la cobertura?

2.	 ¿Innovar en el mix transaccional incorporando servicios y transacciones 

  19 Modelo de relaciones en el ecosistema:
• Clientes y usuarios de la red: Clientes y no clientes de BancoEstado acuden al comercio con CajaVecina para 
efectuar transacciones del mix disponible, con dinero o plásticos del Banco Estado.
• Corresponsales: Comercios segmento microempresa, que tienen en su negocio una “CajaVecina” regulado a 
través de un contrato de servicio.
• BancoEstado /CajaVecina: A través de un contrato de servicio BancoEstado “compra transacciones” a 
CajaVecina a precio pactado en dicho contrato. CajaVecina vende además transacciones de “recaudación” a 
compañías de telecomunicaciones en formato de recarga de minutos de pre pago a celulares y TV. 
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masivas, de gran valor para un grupo relevante de la población, analizando los servicios 
de otras empresas del estado como (Fondo Nacional de salud (FONASA), Registro Civil 
de Chile (Pago de certificados), papeletas de atención médica para Isapres (Bonos), 
recaudaciones del Estado (contribuciones, derechos de basura, patentes, entre 
otras) y modificar la oferta de valor de CajaVecina con transacciones distintas a las 
tradicionalmente financieras?

3.	 ¿Avanzar en la “digitalización de la CajaVecina”, llevando los servicios 
disponibles actualmente y futuros a un Tablet o al celular, disminuyendo así el time to 
market hacia una estrategia con liderazgo en costo?

4.	 ¿Generar una estrategia complementaria de marketing y posicionamiento de 
marca relevando el valor social de CajaVecina en la comunidad a través de campañas 
comunicacionales, potenciar el “modelo de gestión” con otros bancos públicos del 
continente, generar un plan de sostenibilidad con las municipalidades, potenciando el 
ser una empresa “B” de economía colaborativa, ¿entre otras?

Era el tiempo de iniciar el proceso de planificación de CajaVecina y la Gerente 
General debía tomar una decisión respecto a que repara presentar al directorio.

Anexos

Anexo n°1: Estudio cualitativo de canales de atención CajaCecina

Fuente: Estudio elaborado para CajaVecina, por GFK Adimark Chile, octubre 2014, basado en 
exploración cualitativa a Focus Group clientes Banco Estado
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Anexo n°2: Estudio “expectativas de servicio y atractivo de las nuevas ofertas de 
valor CajaVecina” 

Fuente: Estudio de GFK Adimark Chile, para CajaVecina año 2015, usando metodología de 
exploración cualitativa en Focus Group a corresponsales CajaVecina (9) y clientes BancoEstado 

que usaron la red (9).

Anexo N°3A: Evolucion Transaccional CajaVecina Años 2006-2016

Fuente: elaboración propia, Informe “Resumen Estadístico de Canales Automatizados Banco 
Estado, Reca” BECH, Cierre de diciembre 2016, publicado en enero 2017) Transacciones CV: 
transacciones CajaVecina Puntos CV: puntos CajaVecina suc. = sucursales “BancoEstado” y 

“Serviestado”
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Anexo N° 3B: Red CajaVecina En Numero De Puntos Y Transacciones Por 
Región, A Noviembre 2016

Fuente: Elaboración propia/ Infografía CajaVecina noviembre 2016 / emitido en diciembre 2016

Anexo n° 4: tablero de control de la gestion de CajaVecina, noviembre y 
diciembre 2016 

Fuente: Elaboración propia CajaVecina, directorio N° 95 – enero 2017 
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Anexo n° 5: Mapa transaccional clientes Bancoestado- noviembre 2016 

Fuente: “Informe Resumen Estadístico de canales Automatizados BancoEstado noviembre 
2016”, elaboración propia, emitido en dic. 2016

Anexo n°6: Los pilares estrategicos/lineamientos estrategicos bancoestado 

Fuente: memoria integrada bancoestado 2016, Capitulo 3, Los Pilares de nuestra gestión, 
páginas 29 -  http://www.corporativo.bancoestado.cl/documentos/memorias-bancoestado/

año2016 
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Anexo n°7: Mapa de canales de atencion y productos Bancoestado

 Fuente: Elaboración propia CajaVecina BancoEstado y CajaVecina, diciembre 2016

Anexo n°8: organigrama y marco legal CajaVecina- noviembre 2016 

Fuente: Elaboración propia CajaVecina, noviembre 2016 
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Anexo N° 9: Número y monto de las transacciones del mes de noviembre 2016 
en CajaVecina 

Fuente: Elaboración propia CajaVecina, directorio N° 95 – enero 2017.
 TX = transacciones; MontoNov. = monto en pesos chilenos del total de las transacciones

ANEXO N° 10: indicador de satisfaccion usuarios de CajaVecina, noviembre 2016

Fuente: Informe de Satisfacción Clientes Canal CajaVecina, noviembre 2016, elaboración 
Gerencia de Calidad BancoEstado, publicado en enero 2017
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ANEXO N° 11: Impacto social del sistema CajaVecina en la comunidad 



67

Oliva, Jancso, Barriga (2019), Estudios de Administración Vol. 1, pags 51 -81



68

Caja Vecina, Seguir Creciendo en un entorno de Cambios Tecnológicos

Fuente: elaboración propia CajaVecina para Comité Ejecutivo BancoEstado efectuado el 28 
/04/2015 
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Anexo n° 12: CajaVecina y su aporte a la inclusión financiera 

Fuente: SBIF, Informe de inclusión financiera en Chile, agosto 2016, Capítulo 3, Páginas 17-20
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Anexo n° 13: Ecosistema de CajaVecina 

Fuente: CajaVecina, abril 2016)

Anexo n° 14: Participación de redes de corresponsalia en Chile 

Fuente: SBIF, publicación N° 11.243 – Informe de Inclusión Financiera en Chile, agosto 2016
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Anexo n° 15: Perfil de clientes y usuarios de la red

Fuente: elaboración propia área de inteligencia de clientes BancoEstado, abril 2016)

Anexo n° 16: Infografia corresponsales de Cajavecina 

Fuente: elaboración de la filial Microempresas de BancoEstado, abril 2016
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Anexo n° 17: Flujo de efectivo en Cajavecina

 Fuente: elaboración propia CajaVecina) Cuenta Comercio: “Cuenta vista” apta para recibir 
las comisiones mensuales pactadas con el operador; Línea de crédito o de sobregiro: capital 
de trabajo para operar con el modelo de CajaVecina, garantiza a través de abonos y rebajas a 
la misma, las operaciones en efectivo de los clientes con tope de este cupo. Mensualmente se 
efectúan transacciones por un” monto total mensual” superior a 27, 2 veces el monto total de 

los cupos (Índice de Rotación de la red).

Anexo N° 18a: Sustitutos en el mercado de las Corresponsalias- “Cuentas 
Proveedoras de Fondos” 

Fuente: SBIF, Informe de inclusión financiera en Chile, agosto 2016, Capítulo 4, Páginas 29.
 En el gráfico (primer semestre 2015), la participación relativa de las operaciones de cuentas 
vistas es similar a la de las cuentas corrientes, mientras el monto total de las operaciones se 

concentra en las cuentas corrientes.
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Anexo N° 18b: “Instrumentos de pago” 

Fuente: SBIF, Informe de inclusión financiera en Chile, agosto 2016, Capítulo 4, Página 30). El 
Gráfico muestra información del primer semestre de 2015, respecto al monto y número de los 

instrumentos de pago del total de transacciones. El principal instrumento utilizado por clientes 
bancarios fue la tarjeta de débito cuyo monto promedio de transacción no supera los $37.000, 

luego viene la transferencia electrónica (monto prom. superó los $200.000

Anexo n° 18c: “Canales de pago” 

Fuente: SBIF, Informe de inclusión financiera en Chile, agosto 2016, Capítulo 4, Página 31. 
Analizados los canales de pago (Gráfico 21c), el más utilizado son los puntos de ventas (POS), 

que representan cerca de 46% de las transacciones cursadas, pero por montos bajos, a diferencia 
de lo que ocurre con Internet, donde la transacción promedio alcanza los $200.000, monto solo 
superado por caja y banca telefónica, aunque su participación en número de transacciones no 

alcanza en conjunto al 5 %.



74

Caja Vecina, Seguir Creciendo en un entorno de Cambios Tecnológicos

Anexo n° 19: caso negocio CajaVecina – ahorro transaccional por uso alternativo 
de transacciones de CajaVecina versus otros canales

Fuente: Elaboración Propia a partir de los ingresos y costos de las unidades de: Negocios 
Transaccionales, Banca Comercial Masiva, Canales electrónicos, micro, Pequeña y mediana 
empresa, Gerencia de Operaciones y sistemas (GDOS), Banca Relacional del BancoEstado y 

CajaVecina, año 2016). * Se usó precio transferencia que opero desde febrero a noviembre 2016
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Anexo n° 20: Estados de situación financiera Cajavecina años: 2012, al 2016 

Fuente: Estados de resultados auditados, años  2012 al 2016, disponibles en las memorias 
BancoEstado, http://www.corporativo.bancoestado.cl/antecedentes-financieros/estados-

financieros/estados-financieros-anuales

Anexo n° 21: Pilares estrategicos de Cajavecina años 2013-2017 

Fuente: elaboración propia CajaVecina planificación estratégica ejercicio 2013-2017
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Anexo n° 22: Resultado de la estrategia años 2013-2017 

Fieles a la estrategia que se implementó según lineamientos estratégicos del Banco 
y Directorio CajaVecina para los años 2013-2017, finalizando en diciembre 2016 con 
los siguientes hitos20:19.265 puntos de CajaVecina en diciembre 2016, superior un 68 
% a los 11.461 puntos disponibles en dic.2013; Disponibilidad de la red en diciembre 
2016: 99,6%21, superior al 98,05% de la red en diciembre 2013 ;Up time de la red22 
en Dic. 2016: 98,41 %, que compara con 99,75 % del mes de diciembre 2013; Más de 
29 millones de transacciones en Dic.2016, casi el doble con respecto a las 15.086.732 
millones efectuadas en diciembre 2013;Más de 6,6 millones de transacciones de giros 
triplicando los giros de dic.2013;Más de 679.000 transacciones con medio de pago 
BancoEstado que crecen un 1.000% con respecto al cierre de diciembre 2013; Más de 
608.141 transferencias electrónicas de fondos, ídem situación anterior; Satisfacción 
de usuarios23 promedio anual 2016 de 85 %. Compara con un 82 % promedio anual del 
2013.

Fuente: elaboración propia CajaVecina planificación estratégica ejercicio 2013-2017)

20 Según informe de directorio CajaVecina N° 95 con fecha, enero 2017 y Panel de control de la filial, diciembre 
2013.
21 número de POS que efectuaron transacciones en el mes.
22 Disponibilidad tecnológica de los puntos o cuánto tiempo estuvieron operando los mismos.
23 Se mide con la herramienta “caleidoscopio” en la Gerencia de Calidad de BancoEstado. Mide la satisfacción 
de los distintos canales y segmentos del Banco.
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Anexo n° 23: Evolucion de la banca 

Fuente: ¿hacia dónde van las sucursales?, trabajo de consultoría año 2012, Deloitte 
Argentina-archivo20141108173814PM.pdf) (http://www.felaban.net/archivos_memorias/

archivo20141108173814PM.pdf
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Anexo n° 24: Tendencias recientes- mayores canales 

Fuente: ABIF Informa N° 43, marzo 2015, la industria bancaria año 2014, Avances en 
Bancarización; http:ABIF-43-ABIF-Informa-N43.pdf 
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Glosario:

CAJAVECINA: Sociedad de Servicios Transaccionales CajaVecina S.A, 
corresponsalía bancaria del BancoEstado de Chile. Sistema moderno e innovador que 
permite a las personas, clientes y no clientes, que viven alejadas de sectores céntricos 
acceder a diversos servicios financieros que ofrece BancoEstado, con la comodidad de 
encontrarse en almacenes y locales comerciales de cada comuna.

Superintendencia de Bancos e Instituciones Financieras (SBIF): La Superintendencia 
de Bancos e Instituciones Financieras (SBIF) es una institución pública chilena creada 
en 1925, autónoma, con personalidad jurídica de duración indefinida y se relaciona 
con el gobierno a través del Ministerio de Hacienda de chile. El mandato que le impone 
la Ley General de Bancos a la SBIF es supervisar las empresas bancarias, así como 
de otras entidades, en resguardo de los depositantes u otros acreedores y del interés 
público y su misión es velar por el buen funcionamiento del sistema financiero.

OCDE: Fundada en 1961, la Organización para la Cooperación y el Desarrollo 
Económicos (OCDE) agrupa a 35 países miembros y su misión es promover políticas 
que mejoren el bienestar económico y social de las personas alrededor del mundo. Un 
indicador de pobreza es la serie de Ginni, valor que fluctúa entre “0“sin desigualdad y 
“1” muy desigual.

POS: Point of sales: “dispositivo electrónico portátil, que permite realizar 
transacciones con cargo a una cuenta proveedora de fondos por pagos de compras o 
servicios; permite a los comercios en línea la consulta y carga de los fondos proveídos 
por la permite a los comercios en línea la consulta y carga de los fondos proveídos por 
la institución financiera. En Chile están regulados por el capítulo 1-7 de la RAN en 
cuanto a seguridad y fraude.

APP: Aplicación móvil, apli o app (en inglés) es una aplicación informática diseñada 
para ser ejecutada en teléfonos inteligentes, tabletas y otros dispositivos móviles y 
que permite al usuario efectuar una tarea concreta de cualquier tipo: profesional, de 
ocio, educativas, de acceso a servicios, etc., facilitando las gestiones o actividades 
a desarrollar. Por lo general, se encuentran disponibles a través de plataformas de 
distribución, operadas por las compañías propietarias de los sistemas operativos 
móviles como Android, iOS, BlackBerry OS, Windows iPhone, entre otros.

CORRESPONSAL BANCARIO: En el modelo de negocio de CajaVecina, se refiere 
a: Persona natural con giro que tiene la relación contractual con CajaVecina para 
“operar” la maquina en función a una relación mercantil que se regula por dicho 
contrato. Provenientes de: referidos sucursales del banco, bases de datos de clientes 
filial Microempresa de BancoEstado, de alianzas comerciales con mayoristas entre 
otros.

CUENTARUT: Es una cuenta bancaria de Ahorro a la vista, de BancoEstado de 
Chile. A través de ella se puede acceder a beneficios como administrar el dinero en 
forma segura y moderna, se puede además efectuar transferencias entre cuentas, 
depositar, efectuar retiros de dinero en efectivo, pagar en comercios asociados a la 
marca chilena Redcompra entre otros. Una característica distintiva que el Número de 
esta cuenta es el mismo número de identificación (RUT) que tienen los ciudadanos en 
Chile, sin digito verificador.
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 PAGORUT: En septiembre 2016, BancoEstado estrena su primera aplicación móvil 
para teléfonos y dispositivos, a través de la cual los clientes del banco que tienen una 
CuentaRut pueden efectuar consultas y pagos en modelo P2P. Con esta aplicación 
BancoEstado acerca la tecnología a los más de 9 millones clientes con CuentaRUT.

SLA: Service Level Agreement (SLA) es un contrato que describe el nivel de servicio 
que un cliente espera de su proveedor. En español, también se llama Acuerdo de Nivel 
de Servicio (ANS). Standard Level Agree.
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