
Conocedores del sector señalan que si bien la premiumización podr

contrarrestar los efectos de la crisis global, advierten que estos plan

balancearse con etiquetas masivas enfocadas en los volúmenes.

Anivel global, el esce-
nario de la industria
del vino está marcado
por una sostenida caí-

da en el consumo. Este entorno
se resiente con fuerza en las vi-
ñas chilenas exportadoras.

Para enfrentar este escenario,
las compañías vitivinícolas han
resuelto desde acelerar su estrate-
gia en el segmento premium hasta
el desprendimiento de activos y
reducción del personal de traba-
jo, y han sido parte de las medidas
que han adoptado, según se coli-
ge de los informes que algunas
reportan a la Comisión para el
Mercado Financiero (CMF).

Foco en vinos
de alto valor

Baltazar Sánchez, presidente
de Viña Santa Rita, señala en una
carta dirigida a sus accionistas
que “la coyuntura actual nos
exige acelerar su implementa-
ción y profundizar sus ejes prio-
ritarios: focalizarnos en segmen-
tos de alta gama; fortalecer nues-
tras marcas estratégicas en for-
ma consistente; estrechar las
relaciones con nuestros socios;
adaptar nuestra estructura y
nuestros procesos al escenario
competitivo actual”.

Desde Viña Santa Rita, seña-
lan a “El Mercurio” que “la in-
dustria enfrenta menor consu-
mo, mayor presión promocional
y márgenes más estrechos, lo
que incide en la forma de com-
petir en el mercado”. Si bien afir-
man que “el foco está en crecer
con mayor disciplina comercial,
priorizando categorías y merca-
dos con mayor potencial de dife-
renciación y rentabilidad”, ad-
vierten que no dejarán de “parti-
cipar en segmentos masivos”. 

La compañía ligada al grupo
Claro también concretó la venta
de activos —un campo de 1.000
hectáreas en Pumanque— para

paliar los efectos de la crisis.
Santa Rita asegura que revisan
en profundidad todas sus áreas,
lo que “se ha traducido en deci-
siones concretas como ajustar el
portafolio, focalizar inversio-
nes, optimizar niveles de in-
ventario y abastecimiento, es-
trechar el trabajo con socios co-
merciales y prescindir de acti-
vos no estratégicos”.

E n V i ñ a C o n c h a y T o r o
—vinculada a la familia Guili-
sasti y Larraín Santa María—
afirmaron su estrategia de pre-
m i u m i z a c i ó n ( i n i c i a d a e n
2017). Les permitió enfrentar
con resiliencia esta crisis, re-
portando cifras azules durante
2025. Sus vinos agrupados en
las categorías premium y supe-
riores representaron el 57,4%
de sus ventas de vino.

Sin embargo, la mayor viña
del país también comenzó a
aplicar la “más profunda de
sus transformaciones”, según
adelantó Eduardo Guilisasti,
CEO de Viña Concha y Toro, a
mediados de marzo. La firma
implementará una “limpieza”
en el portafolio de marcas me-
nos rentables y ajustes en “uni-
dades productivas, tanto eno-
lógicas, ajustes en el área agrí-
cola” como en el área adminis-
trativa, detalló el ejecutivo.
También avanzarán en la “sali-
da de campos en Chile y térmi-
no de contratos en EE.UU.”, lo
que generaría eficiencias por
casi $4.000 millones.

VSPT Wine Group, cuya ma-
triz es CCU —perteneciente al
grupo Luksic—, afirma que ha

desplegado distintas 
eficiencia para redu
tos operacionales. Fi
gunda fase de “espec
automatización” de l
Isla de Maipo, enfoca
boración de vinos pr
pumantes. Pablo Grdente de la compaque esta medida seríimportante en nueshacia la excelencia ennegocio de mayor va

Otras medidas

A pesar de que el s
vinos premium es “
te” ante escenarios 
generar mejores ret
ejecutivos de la ind
piden reserva de su
aseguran que orienta
vamente hacia esta c
mayor valor no es su
ra contrarrestar las 
nancieras del sector. 
aseguran que la estr
bién debe balancears
nos masivos o de “ba
que representan ma
menes de producció

“Los vinos de má
goría requieren tra
versión de marca y 
ción. No es llegar 
con una bodega par
vinos de alta gama 
por una suma alta 
dice Yerko Moreno, 
Centro de la Vid.

Actores del rubr
que la industria atr
“fuerte reconversión
implicado recortes d

Entre las tres gra
(Concha y Toro, S
VSPT) han recortad
tos de trabajo en for
ta entre 2023 y 202
dores del rubro ase
estas desvinculacio
aún mayor consid
otras viñas con me
pacidad financiera
soportar la crisis.

Grandes viñas aceler
estrategia premium y
ejecutan despidos pa
enfrentar crisis del vi
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A la fecha manejan dos fondos de capital de riesgo por unos US$ 50

millones, a través de los cuales invierten en series, películas y también en

emprendimientos digitales ligados a la industria del entretenimiento. 

Lugar: Véneto, Italia. Con-
texto: Festival Internacional de
Cine de Venecia. Protagonistas:
Joyce Zylberberg y Tatiana Em-
den. Escena: Las socias chilenas
tras Screen Capital se suben al
auto que las llevará a la premiere
mundial de Memory. En el in-
terior hay un tercer pasajero
que les pregunta quiénes son.
Ellas le responden y le pregun-
tan lo mismo de vuelta. Él dice:
“Soy el cofundador de Pay Pal”.
Esa es la primera anécdota que
recuerdan las managing partners
de la primera firma de capital
de riesgo fundada por mujeres
y también pionera en el finan-
ciamiento de la industria au-
diovisual y del entretenimien-
to. Lo hacen porque es ahí es
donde dan cuenta de cómo en
seis años pasaron de ser solo
una idea de financiamiento pri-
vado —con estallido y pande-
mia de por medio— a una ad-
ministradora de inversión que
hoy maneja dos fondos que en
conjunto totalizan unos US$ 50
millones, y que además se co-
dean con grandes figuras, des-
de estrellas como Jessica Chas-
tain y Al Pacino hasta agencias
de talento, productoras o plata-
formas como Netflix. 

El recorrido ha enfrentado
complejidades. Pero están con-
centradas en levantar un nuevo
fondo para ampliar el impacto
de su inédita propuesta, cuyo
foco es invertir en etapas tem-
pranas de proyectos y empre-
sas relacionadas con la indus-
tria audiovisual y de entreteni-
miento. Es tal como si fueran
startups a las que llega la inver-
sión de capital de riesgo; es de-
cir, que tengan potencial co-
mercial y que apunten a merca-
dos de rápido crecimiento e im-
pacto en audiencias, desde
Latinoamérica para la región y
el mundo, comentan Emden y
Zylberberg. 

Se conocieron en el entonces
Consejo y luego Ministerio de
las Culturas, del cual migraron
hace seis años para impulsar su

propio sistema de financia-
miento privado basado en las
administradoras de fondos. 

“Veíamos una oportunidad
enorme de innovar en financiar
grandes contenidos internacio-
nales, ya sea que se producen
en Chile o son de chilenos y se
producen fuera, pero que hoy
llegan globalmente a través de
las plataformas, donde también
hay un poder de compra muy
grande”, señala Zylberberg. 

“Son, además, proyectos cos-
tosos, ya que ninguna película
en promedio cuesta menos de
US$ 1,5 millones”, dice Emden.

Screen I está dirigido a conte-
nido audiovisual como series y
películas con alcance interna-
cional. Por ejemplo, “Memory”
o In the Hand of Dante.

Screen II apuesta por entrar a
la propiedad en empresas en

etapas tempranas que necesi-
tan escalar su negocio basado
en tecnologías que fomentan el
desarrollo del ecosistema del
entretenimiento y de mediatech,
como videojuegos. La primera
operación es Mórbido, canal di-
gital de terror en Latinoamérica
y que desarrollará el primer hub
de su tipo en la región. En para-
lelo, Endem dice que están en
fase de due dilligence de cinco
proyectos. La idea es hacer dos
nuevas inversiones en 2026.

Acelerar crecimiento

Sobre el nuevo fondo, Screen
III, las socias adelantan que el
objetivo es levantar un monto
mayor, en torno a los US$ 60
millones o incluso podría al-
canzar los US$ 90 millones, da-
do el interés de inversionistas,
sobre todo extranjeros. Esperan
poder cerrarlo este año.

En medio de este plan de cre-
cimiento, la compañía —donde
también participan como so-
cios minoritarios Edgar Spiel-
mann y Aurus— selló una
alianza estratégica con Sebes-
tián Vibes, ex-VP de Ventas y
Coproducciones Paramount
Global y con trayectoria en Te-
lefé, Televisa y RGB Entertain-
ment. Esta asociación, dicen las
socias, les permitirá operar con
mayor rapidez en la identifica-
ción y estructuración de opor-
tunidades, así como articular
alianzas estratégicas con pro-
ductores, distribuidores y so-
cios financieros en EE.UU., Eu-
ropa y América Latina. Ambas
destacan la experiencia y tra-
yectoria de Vibes, pues les ayu-

dará a acelerar el proceso de
consolidación inter-

nacional.
Cuentan que es-

tán explorando
nuevas líneas de

negocios, según
el rápido avan-
ce del conteni-
do digital y
tecnologías
como la in-
teligencia
artificial.

Un tercer fondo y la alianza con
ex alto ejecutivo de Paramount:

los planes de Screen Capital
en el mundo audiovisual

MARISA COMINETTI

PRIMERA FIRMA DE CAPITAL DE RIESGO FUNDADA POR MUJERES EN CHILE 

Las fundadoras de Screen Capital en la premiere de la película Memory
en el Festival de Venecia en 2023. La protagonista es Jessica Chastain 
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Joyce
Zylberberg y

Tatiana
Emden, fun-

dadoras y
socias de

Screen Capital.

OPORTUNIDADES
Hoy cuentan con un
portafolio de ocho

inversiones: siete del
primer fondo y una del

segundo. En esta esperan
sumar dos nuevas

inversiones este año.
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Y LETRA
Confundir armonía con confianza es uno de

los errores más caros que cometen los líderes.
Hace un par de años, una empresa de consu-

mo masivo lanzó un producto nuevo. El proceso
duró dieciséis meses, involucró a cuatro áreas y
costó lo que cuesta ese tipo de proyectos. El
lanzamiento fue un fracaso: las
ventas no llegaron ni al 40% de
la proyección en los primeros
seis meses. Cuando el gerente
general reunió al equipo para
entender qué había pasado, algo
llamó la atención: casi todos
sabían, desde mucho antes, que
el precio era demasiado alto
para el segmento al que apunta-
ban. Lo sabían en márketing, en
ventas, incluso en finanzas.
Nadie lo dijo. O, más precisa-
mente, nadie lo dijo así, abierta-
mente y menos cuando todavía
servía de algo.

En muchas organizaciones se asume que un
equipo sin roces es un equipo afiatado. Se
confunde la ausencia de preguntas con equi-
pos maduros y “orientados a la tarea”. Y sí,
claro, el equipo funciona, pero rinde menos de
lo que podría. Los datos dicen que las reunio-
nes terminan a tiempo, los correos se respon-

den, los plazos se cumplen. Pero no dicen
nada sobre la información más valiosa —la
duda, la advertencia, la opinión contraria—
que se queda en la cabeza de alguien que
aprendió que no vale la pena hablar.

El problema actual es que muchas personas

trabajan sin decir lo que saben o lo que dudan.
Y cuando las personas no pueden opinar,
empiezan a desconectarse: dejan de estar
realmente presentes y pasan a un modo auto-
mático, el de solo cumplir. Y en esa descone-
xión, dejan de agregar valor y se alejan de un
lugar virtuoso donde sienten esas “endorfinas

que se activan” cada vez que hacen un aporte.
Sabemos que los equipos que rinden más no
son los que tienen a las mejores personas, sino
los que crean condiciones para que esas per-
sonas se arriesguen. Para que digan “esto no
va a funcionar” antes de que sea tarde. Para
que pregunten. Son equipos que tienen méto-
dos de trabajo, que además de cumplir proce-
sos, buscan mirar los problemas desde mu-
chos ángulos.

Eso no ocurre en equipos que solo cumplen.
Ocurre en equipos donde las personas saben
que pueden levantar la mano, plantear una
duda o cuestionar una decisión sin pagar un
costo por hacerlo. Y el precio de no tener esta
cultura es invisible en el corto plazo y alto en
el largo: proyectos que avanzan en la direc-
ción equivocada, decisiones tomadas sin
información que alguien tenía y talento que se
va en silencio.

¿Cuánto de esto sabe el gerente general?
¿Quién se atreve a decirle que los equipos hacia
abajo no tienen espacios sanos de trabajo? Esa
cierta ceguera organizacional donde el líder del
líder —y muchas veces el líder de ese líder— no
está en esas conversaciones y solo ve resulta-
dos, indicadores, cumplimiento de plazos, viene
muchas veces modelada: los equipos tienden a
replicar la forma en que sus líderes trabajan. Si

en la mesa del gerente general no hay espacio
para disentir, difícilmente lo habrá en los niveles
que siguen. Lo que ocurre arriba no solo decide;
también modela. Y esas dinámicas se reprodu-
cen, muchas veces sin que nadie lo declare.

¿Qué puede hacer un líder frente a esto? No
un taller o una encuesta. Es algo más simple y
más exigente: buscar activamente los espacios
de disenso. Preguntar quién tiene una duda,
quién ve algo distinto, qué riesgo no se está
viendo. Y cuando alguien responde —especial-
mente si es incómodo—, no defenderse. Escu-
char. Agradecer. Hacer algo con eso. Buscar el
desacuerdo no es abrir espacio al ruido, es
modelar un equilibrio más difícil y en mi expe-
riencia hay tres reglas simples que ayudan a
lograrlo: decir lo que se piensa a tiempo; ha-
cerlo con evidencia, no con intuiciones sueltas;
y hablar sobre el problema, no sobre las per-
sonas. Ahí se construye la confianza en los
equipos, con reglas simples, que se respetan y
permiten avanzar.

Volviendo a la empresa del producto fallido:
cuando finalmente se hizo la autopsia, el
gerente preguntó por qué nadie había dicho
nada sobre el precio. La respuesta fue simple
y brutal: “Porque la última vez que alguien
cuestionó un número en esta sala, le fue mal”.
No hizo falta decir más.

La trampa de la armonía

MARÍA OLIVIA
RECART

LOS EQUIPOS QUE RINDEN
MÁS NO SON LOS QUE

TIENEN A LAS MEJORES
PERSONAS, SINO LOS QUE

CREAN CONDICIONES
PARA QUE ESAS PERSONAS

SE ARRIESGUEN.

445
Puestos de trabajo se redujeron
en las planillas de trabajadores de

las viñas Concha y Toro, Santa Rita
y VSPT Wine Group entre 2023 y
2025, según los datos reportados

por las compañías a la CMF.
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