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Resumen

El martes 12 de noviembre de 2019, el grupo Disney lanza su plataforma de contenidos
audiovisuales en los Estados Unidos y en Canada, un catdlogo de casi 500 peliculas y 7.500
episodios de television de Disney, Pixar, Marvel, Star Wars, National Geographic y
producciones originales de la compaiia. Este giro estratégico representa un momento histérico
para la compaifiia, que marca una nueva era de innovaciéon y de creatividad. El grupo espera
atraer entre 60 y 90 millones de suscriptores para 2024. Nos muestra el poder del imperio
Disney en el entretenimiento y nos permite cuestionarnos acerca de los origenes y de lo que
determind la aparicion del ratén de grandes orejas y de su creador en esta industria. Qué
estrategia le permitié construir su imperio y desarrollarse mas allé de las fronteras a lo largo del
tiempo.

Por otra parte, podemos sefialar que se trata de un tema que sigue siendo de actualidad, al ver a
las més grandes empresas del mundo como Apple, Amazon o Google dirigirse en la misma
direccion: el sector del contenido audiovisual. Podemos tomar cuenta el potencial econémico
y estratégico de este mercado y su futura competencia entre las empresas mas poderosas del
mundo, que representan miles de millones en volumen de negocios.

El objetivo de la presente investigacion es analizar y comprender en profundidad como The
Walt Disney Company se convirtié en un imperio del entretenimiento, en un mercado cada vez
mas competitivo. Vamos a estudiar la evolucion, el desarrollo y la estrategia de Disney, a lo
largo de las décadas, con el fin de identificar cudles son las claves de su éxito, lo cual le han
permite hoy ser la marca cultural mas reconocida a través del mundo y ser una de las empresas

mas grande del mundo.

Este trabajo va a permitirnos entender los retos actuales y futuros de Disney. Vamos a
analizar los desafios que encontré durante su evolucion, como se adaptd y se diversificd en cada

época, con el fin de predecir si en el futuro su estrategia seria un éxito para el grupo Disney.

Palabras clave: The Walt Disney Company — Walt Disney — Creatividad — Entretenimiento —

Cultura — Globalizacion — Estrategia —Diversificacion — Marvel — Adquisicion —Sinergias —

Digital — Futuro — Netflix



Abstract

On Tuesday, November 12, 2019, Disney launches its audiovisual content platform in
the United States and Canada, a catalogue of almost 500 films and 7,500 episodes of Disney,
Pixar, Marvel, Star Wars, National Geographic and originals productions. this fresh strategic
thrust
represents a historic moment for the company, marking a new era of innovation and creativity.
The company expects to attract between 60 and 90 millions subscribers by 2024. Demonstrate
us the power of the Disney empire in entertainment and allows us to wonder about the origins
and determinants of the advent of the mouse to and its creator since its creation.

In addition, it is a subject completely current when we see the largest companies in the world
as Apple, Amazon or Google heading in the same direction: the audiovisual content sector. We
can take into account the economic and strategic potential of this market and its future
competition among the most powerful companies in the world, which represent billions in
business volume.

The objective of this research is to analyze and understand in depth how The Walt Disney
Company became an empire of entertainment, in an increasingly competitive market. We will
study the evolution, development and strategy of Disney, after decades, in order to identify what
are the keys to its success that have allowed it today to be a cultural brand recognized

throughout the world and to be one of the largest companies in the world.

This work will allow us to understand Disney's current and future challenges. We will
analyze the obstacles it encountered during its evolution, how it adapted and diversified in each

era, in order to predict whether in the future its strategy would be a success for the Disney

group.

Keywords: The Walt Disney Company - Entertainment - Walt Disney - Strategy -

Diversification - Marvel - Acquisition - Digital — Netflix



Introduccion

Disney, quien no conoce este nombre, hace parte de las pocas marcas reconocido a través
el mundo, un de los simbolos del éxito y de la influencia americana mundial. Como lo describe
Thomas Friedman: “la globalizacion lleva orejas del raton Mickey” (T. Friedman).

Desde hace casi un siglo The Walt Disney Company hace sofiar a los nifios del mundo entero
gracias a sus obras audiovisuales. En efecto, esta marca grabada en la memoria colectiva
transciende las edades y las generaciones a través de personajes iconicos como el mas conocido,
el raton de grandes orejas: Mickey Mouse, que parece haber alcanzado la inmortalidad desde
su creacion en 1928. La marca esta interiorizada en nuestras vidas con tanta fuerza, a través
de las emociones y recuerdos que nos proporcionan sus productos y servicios, que
inevitablemente se generan fuertes lazos de complicidad y afecto con ella, excluyendo la
habitual relacion de desconfianza y rechazo cuando una marca quiere entrar en nuestras vidas.
The Walt Disney Company es de las pocas marcas a nivel mundial que disfrutan del derecho de
tener una relacion tan estrecha con su publico objetivo. Todo esto es gracias a los fuertes valores
que inculcd su fundador, Walter Elias Disney, que ha conseguido que generacion tras
generacion de empleados, hayan sabido captar y transmitir al cliente las valores y los ideales
por los cuales The Walt Disney Company se lanz6 hacia lo mas alto, siendo una de las empresas
con mas éxito y reconocimiento mundial. No es por nada si segin el famoso periddico
econdmico americano Fortune hace parte de las 3 empresas mas admiradas del mundo en 2019.
En efecto, si " todo esto empezo por un raton " (Walt Disney, 1954), hoy el grupo va mas alla
de los cuentos infantiles. La compafia Disney supo desarrollarse, diversificarse tras el tiempo
gracias a una politica de crecimiento agresivo con adquisiciones potentes, coherentes y
complementarios. Hoy el raton a las grandes orejas ha realmente creado un imperio del
entretenimiento, sus estudios de produccién, sus peliculas, dibujos animados, canales de
television, parques de atracciones, juguetes, tiendas y mucho maés, son parte de este imperio
fundado en 1923 en California. El cual en 2018 lleg6 a pesar mas de 59,4 mil millones de euros,

con mas de 200.000 empleados a través del mundo.

Asi podemos preguntarnos como Disney consiguid su €xito y se adapta a través de las

décadas para convertirse en el gigante del entretenimiento mundial.

Para este estudio vamos a interesarnos principalmente en el sector audiovisual de Walt

Disney: Sus estudios de produccion, de distribucion y canales de TV.



Para realizar este trabajo y contestar a la problematica planteada en el apartado anterior,
se llevara a cabo fundamentalmente una revision bibliografica, teniendo en cuenta a todos los
autores de estudios o de libros citados y también las fuentes no documentales, como las
peliculas. Con estos materiales hemos realizado un exhaustivo andlisis que han ayudado a
resolver y a elaborar las respuestas a nuestros objetivos mencionados a continuacion.

Para completar en profundidad nuestra investigacion, hemos empleado una técnica cualitativa.
En efecto, con referencia a los métodos de investigacion cualitativa, hemos entrevistado a un
profesional del sector de los medios y de las comunicaciones que trabaja diariamente con The
Walt Disney Company.

Durante este trabajo de investigacion se centra, en primer lugar, a determinar como Disney
consigue a ser rentable y convertir en una marca cultural luego vamos a analizar su evolucion

y su adaptacion a través nuevas adquisiciones y nuevos mercados.

Este estudio se divide en tres bloques principales, en primer lugar, vamos a ver como la
empresa Disney se construyd, cuales son las claves de su éxito, su estrategia, como se adapta
para ser una empresa sostenible y socialmente responsable. En la segunda parte vamos a
interesarnos en su politica de diversificacion en los afios 2000 con la adquisicion de Marvel y
sus consecuencias. En la Gltima parte vamos a ver como el grupo Disney se adapta a la época

digital con el propdsito de penetrar nuevos mercados y conquistar los GAFASN.



1. Disney, una “success story” como empresa v marca cultural

A. Sus origenes, su creador, Walt Disney: Disney Brothers Studios (1923 — 1966)

1. Fl inicio de Walt Disney en la animacién

Fue el gran narrador del siglo XX, el sucesor de Perrault, Grimm y Andersen. Eisenstein
lo habia nombrado como el autor de la mayor contribucion al pueblo estadounidense en las
bellas artes. Habia sido recibido por el Rey Jorge V, por Mussolini, por el Papa. Es el hombre
que recibié mas Oscars desde la creacion de la prestigiosa ceremonia hasta el dia de hoy. La
vida de Walt Disney reune todos los ingredientes de una leyenda americana donde una
multinacional puede nacer de un prototipo hecho por dos jovenes en el fondo de un garaje.
Todo el mundo lo conoce como el mejor dibujante del mundo, sin embargo, en realidad era un
dibujante y animador medio, Walter Disney fue, en ultima instancia, un visionario, un «self-

made-man» cuya Unica arma fue su imaginacion sin limites.

Walter Elias naci6 el 5 de Diciembre de 1901, en una modesta casa de Chicago. Fue el
cuarto de cinco hijos, que siguid su escolaridad en Chicago con clases de dibujo en el Chicago
Art Institute. Antes de convertirse en el gran hombre de negocios que recordamos, Walt Disney
comenzd su carrera como todos los demads, desde abajo.

Cumplidos sus 18 afios, decidi6 irse a Kansas City con su hermano Roy. Su primer trabajo
consistio en la elaboracion de la cobertura del programa semanal del Newman Theatre. Alli,
conoci6 al dibujante de su misma edad: Ubbe Eert Iwwerks; fue el comienzo de una gran

amistad y un encuentro clave para el futuro y la creacion de Disney.

Ambos crearon, en Enero 1920, la sociedad Iwerks — Disney Commercial Artists. Esta
resultd ser un fracaso puesto que la empresa cerrd un afio después por falta de clientes. Pero
este hecho no desanimo al autodidacta Walt Disney, quien al afio siguiente siguié adquiriendo
experiencia en el mundo de la animacion con su trabajo en Kansas City Film Ad, donde realiza

animaciones publicitarias.

El 23 de Mayo de 1922 crea su primer estudio de animacion denominado “Laugh-O-
Grams; desafortunadamente, estos cuentos de hadas: “Alice Comedie” no funcionaron. Asi
Disney tuvo la idea de producir una serie en la cual una verdadera nifia evolucionaria en un
mundo animado: “Alice Wonderland”. Pero durante el mes de Julio, Walt Disney tuvo que
enfrentarse a la dura realidad: un nuevo endeudamiento.

No obstante, Walt no era un hombre pesimista que se desalentaba, sino un hombre cuyo lema



era: “Tener éxito, trabajar duro, no rendirse nunca y sobre todo abrazar una magnifica
obsesion: pensar, creer, soniar y atreverse.” (Walter Elias Disney)

Asi el joven Walt Disney de 22 afos, decidid instalarse a vivir con su hermano Roy en
Hollywood. Todo ello con s6lamente 40 ddlares en su bolsillo, pero con muchos suefios en la

cabeza.

2. Creacién de Disney Brothers Studios

Toda la historia del grupo Disney empezd realmente en el antiguo garaje de su tio
Robert, en Los Angeles, transformado en taller de dibujo donde se siguen produciendo cuentos
infantiles. A la productora Margaret Winkler le interesé mucho la técnica innovadora utilizada
por Alice’s Wonderland, donde se combinaba animacion y realidad.

De ahi que el 16 octubre de 1923, Walt y Roy Disney firmaron un contrato para producir 12
peliculas. Fue el lanzamiento de “Disney Brothers Studios” y, con ello, el inicio de la gran

aventura Disney.

Figura 1: Los hermanos Walt y Roy Disney delante de su primer estudio de animacion

Entre 1922 y 1927, los hermanos Disney siguieron produciendo cortometrajes de las
comedias de Alice. Gracias a ellos, en 1925 conocieron un éxito bastante importante que no
solo les permiti6 establecer sus estudios en la famosa Avenida Hyperion, sino también, expandir
su equipo de animacién con la contratacion de dos personas mas en su equipo: su amigo

dibujante de Kansas, Ubbe Eert Iwwerks y una ayudante, Lilian Bounds que seria la futura
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sefnora Disney.

Mas adelante, Walt Disney consigui6 dirigir todo el departamento de creacion del estudio, Walt
era la fuerza creativa, mientras que Roy manejaba las finanzas. Répidamente, concluyendo que
jamas seria un gran animador de dibujos, Walt se focalizo en supervisar los argumentos de las
historias. En 1926 la firma cambi6 su nombre a “The Walt Disney Studio”.

Después de haber realizado los 60 capitulos de las ya mencionadas “Comedias de Alice”, Walt
imagind en 1927 un nuevo personaje, dibujado por su amigo Ube: “Oswald el conejo
afortunado”, un conejo de orejas largas y una cola gruesa. Este se convirtié en un personaje
popular de la época y fue bastante exitoso.

Cabe senalar que los rasgos del conejo nos recuerdan al personaje mas iconico de Disney hoy

en dia: “Mickey Mouse”.

5 “ALICE COMEDIES” | :

By WALT DISNEY % _Q

HUMOROUS — NOVEL — NEW
WHAT A COMBINATION ! !!

Oswald

: \ The Lucky Rabbit
: “ALICE COMEDIES” g’

E FULL O’ FUN 19027

] WINKLER PICTURES j l

£ 220 West 42nd St. New York City

Edward L. Klein Co., Sole Foreign Distributors, 25 W. 43rd St, New York

Figura 2 : Anuncio de Alice Comedie y el primer dibujo de Oswald el conejo afortunado

3. El nacimiento de Mickey Mouse

Si bien en 1928 la serie gozaba de un gran éxito, hubo un problema. El distribuidor de
Walter en Nueva York, se cas6 con Charles Mintz, un hombre de negocios vinculado a Universal
Picture, Disney habia firmado un contrato de un afio con él. Pero después de un afio, Walt fue
superado estratégicamente por su distribuidor.
Disney quiso extender el contrato negociando aumentos salariales, contrariamente a lo que
Mintz queria, es decir, continud la serie bajando sus primas. Disney se nego, lo cual le condujo
a una violenta disputa. Inicialmente Walt pensdé que podia continuar realizando los
cortometrajes de Oswald con nuevos animadores y un nuevo distribuidor, pero después de leer
la letra chica del contrato, se dio cuenta de que su distribuidor era el duefio de los derechos de
autor.
Asi Walt Disney perdi6 los derechos de su personaje, el cual pertenecia a Universal. Frente a
este hecho, Walt hizo todo lo posible por garantizar, en el futuro, la posesion de sus derechos

de cada creacion.
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Ademas, otra desilusion para Walt, fue la pérdida de varios colaboradores, Charles
Mintz contraté a mas de la mitad de los animadores de Disney aunque algunos como su amigo

Ubbe Eert Iwwerks, se quedaron.

En aquella época Disney conocid el peor momento de su joven carrera; en efecto,
cuando empezaba a conocer el éxito le robaron su creacion y sus colaboradores. Pero
justamente, ahi es donde esta todo el genio de Walt Disney que no se desanimo. Fue en el tren
regresando de Nueva York a Los Angeles, después de la citada reunién con C. Mints. que Walt
tuvo la idea que cambiaria su vida.

Recuerda que, en su antiguo estudio en Kansas City, habia domesticado un ratéon. Lo habia
entrenado para que no cruzara los limites de un circulo al darle una palmadita en el hocico,
también hizo suya la cancion que su enfermera le cantaba en su infancia: ";Por qué ratoncito
de campo usas calcetines los domingos por la maniana?" "; Por qué usas guantes blancos los
domingos por la maniana, ratoncito de campo?"

Esto le dio una idea: crear un personaje parecido. Empezo a dibujar aproximadamente un raton
con grandes orejas al que quiso llamar “Mortimer”.

Sin embargo, su esposa al considerar dicho nombre demasiado pretencioso, decidié cambiarlo

por el famoso “Mickey Mouse”.

Después de haberle dado un nombre e imaginar el personaje, el dibujante y amigo Ube,
le dio su forma original con los tres circulos que forman su cabeza y que son reconocidos en

todo el mundo y través del tiempo.

4. Los primeros pasos del raton en el cine : entre complicaciones al principio y éxitos

comerciales al fin v al cabo

El 15 de Mayo de 1928, Mickey hizo su primera aparicion en el cine con Mini en
“Mickey Mouse : Plane Crazy”. Fue una historia inspirada de la hazafia de Charles Lindbergh,
el primer hombre en completar su primer vuelo en solitario de Nueva York a Paris. La segunda
aparicion del raton fue en “The Gallopin’ Gaucho”, el mismo afio. Ambas peliculas mudas no
encontraron distribuidor. En efecto, el éxito para Mickey Mouse no fue inmediato como con
Oswald, el conejo afortunado y tard6 en imponerse en las salas de cine.

Inspirado por “Le Chanteur de Jazz”, la primera pelicula con sonido que se estrend el 6 de
Octubre de 1927, se arriesgé a afiadir sonido a sus dibujos animados para la época fue un mayor
novedad.

Fue en realidad la entrada del sonido en las peliculas, lo que permitié a Walt Disney conocer su

12



primer verdadero éxito.

De hecho, The Walt Disney Studio fue uno de los primeros estudios en proponer un
cortometraje sonoro de dibujos animados con Mickey y Minie.

Walt Disney fue quien prest6 su voz a Mickey. Fue la primera cinta distribuida oficialmente por
Walt Disney Studio. La pelicula en cuestion se llama “Steamboat Willie” y se estrend en el
New York Colony Theatre el 18 de noviembre de 1928. El éxito fue imediato. Cuando los
estadounidenses descubrieron a este divertido raton parlante, nacié una historia de amor y
humor para mejor, para reir y para durar en el tiempo.

Luego, Disney firmé un contrato de un afio con un empresario llamado Pat Powers y regreso a

Hollywood para aplicar el sistema de sonido en Plane Crazy y The Gallopin 'Gaucho.

Fotograma de Steamboat Willie (1928)

Figura 3: Representacion del raton Mickey en el cortometraje Steamboat Willie en 1928

Este periodo marca realmente “un antes y un después” para la empresa.
El éxito que conocié The Walt Disney Studio, le permiti6 producir una serie de capitulos
animados: “Los Silly Symphonies” (con méas de 77 capitulos).
Estos permitieron a la familia de los personajes de Disney, crecer con otros nuevos personajes

iconicos: Donal Duck, Goofy, y Pluto.

En 1929, el estudio volvid a cambiar su nombre por “Walt Disney Productions”.
El 16 de Diciembre del mismo afio, Disney reorganizé su imperio en cuatro sectores distintos:
“Walt Disney Productions”, “Walt Disney Enterprises”, “Walt Disney Film Recording ” y

“Liled Realty e Investment ”.
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The Walt Disney Company

I

Liled Realty e

Walt Dlsney Walt Disney Walt Disney

Productlons Enterprises Film Recording Investment

Tabla 1: Organigrama de la empresa Disney en 1929

Un afio después, “Walt Disney Productions” cambid de distribuidor por Columbia
Pictures puesto que el antiguo, Pat Powers, tomo¢ la decision de financiar a Ubbe Eert Iwerks
su propio estudio de animacioén. Ube rompid su relacion con Disney en 1930, pero esto no
desanimo a Disney quien sigui6 su revolucion en los dibujos animados.

De hecho, se embarcd en una apuesta audaz: usar el color en sus producciones, un método
costoso que le obligd a abandonar los estudios de Columbia y a firmar con United Artists, el
unico estudio que aceptaba ese nuevo enfoque. Disney nos mostro asi su espiritu innovador al

querer ir todavia mas lejos en la produccion de sus cortometrajes de animacion.

Gracias al proceso de Technicolor aprovecho la oportunidad para lanzar “Trees and

Flowers”, el primer dibujo animado en color y, también, el primero recompensado con un Oscar.

Entramos en la gran década de consolidacion para Walt Disney Productions, con la
produccion de cortometrajes en color y con sonido:
En 1933 se estrend “Los tres cerditos” que conoci6 un €xito comercial a nivel nacional. Gand
el Oscar por segundo afio consecutivo en la categoria de los mejores cortometrajes de animacion
y cruzo las fronteras con el premio especial del Festival de Cine de la Union Soviética.
Se trataba de uno de los cortometrajes mas famosos de Disney, que diera a sus personajes
animales una real identidad y personalidad humana. Este es uno de los secretos del éxito de
Disney. Es lo que explica Walt Disney acerca de su personaje iconico: “Cuando la gente se rie

de Mickey Mouse, es porque es tan humano, ahi radica el secreto de su popularidad.” (Walt

Disney, 1939)
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Durante esa década, Walt Disney produjo una multitud de cortometrajes, que se basaban
en cuentos de hadas. Podemos mencionar entre otros: “La Liebre y La Tortuga”, “La Caperucita
Roja”, y “El Patito Feo”. Todos fueron aclamados por el publico y cada uno recibié numerosos
premios.

Como el negocio iba prosperando, Walt deseaba superar un nuevo reto histérico con la
produccion del primer largometraje del mundo de la animacién en la historia del cine. Hasta
entonces sus peliculas no excedian los 15 minutos, lo calificaban de loco: “Nos dijeron que

nadie se quedaria hasta el final” (Walt Disney, 1938).

Se trata de “Blanca nieves y los siete enanitos”, gran desafio para la empresa en términos
de tiempo, costes y proeza técnica. En efecto, en un inicio, el largometraje debia costar 250.000
dolares, pero resulté un importe de 1.488.423 dolares. Esta importante cifra parece, para la
época, inverosimil, pero Walt no queria dejar nada al azar y asumio el riesgo de apostar por la

calidad de su obra.

La pelicula se estren6 en sala el 21 Diciembre de 1937, con una duracion de 83 minutos;
fue un inmenso éxito con una taquilla en Los Estados Unidos de més de 4 millones de dolares
y ocho premios Oscar :

"Revoluciona el cine no solo por su duracion, sino también por la combinacion de sonido
sincronizado, efectos visuales, deslumbrante Technicolor, musica y personajes atractivos",

(Fox Carney, director de Archivos Disney)

El citado clasico de la animacion, que ahora tiene 75 afos, provocd un entusiasmo

considerable en Los Estados Unidos y mas alla de dichas fronteras.

En el mismo periodo, cabe mencionar la vocacion del estudio para adaptarse a peliculas
de cuentos famosos, hasta tal punto que, para muchos nifios e incluso adultos, la version de

Disney es la Unica historia conocida adaptada.
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Figura 4: Poster de Blanca Nieves y los 7 enanitos en 1937

Durante los afos 30 y 40, los estudios empezaron a producir peliculas para una audiencia
familiar, que seguiria siendo la voluntad de Disney hasta el dia de hoy con “Pinocho” (1940),
“Fantasia” (1940) y “Bambi” (1942), un mundo mdgico y onirico que los nifios y adultos de

todo el mundo no pudieron resistir.

Luego, la compania incrementd su escala; la base de empleados crecidé en 1940, la
compaiiia se abrio a la bolsa de Nueva York para financiar su estrategia.
Esta decision fue motivada por una deuda de 4,5 millones de dolares para financiar las

producciones de largometrajes.

5. La Segunda Guerra Mundial ralentiza el desarrollo de Walt Disney Productions

En 1941 los estudios principales se mudaron a California, Burbank, pero Walt Disney
Productions se ve muy afectada por la Segunda Guerra Mundial, ralentizando su desarrollo.
En efecto, la guerra le privo del mercado europeo que representaba el 45% de su facturacion en
1940. Ademas, tanto “Fantasia” (1940) como “Pinocho”, que costaron 2.600.000 dolares al
estudio, fueron un fracaso. Por consiguiente, la empresa se encontraba en una situacion

financiera catastrofica.

A su vez, el Disney Studio tuvo que enfrentar manifestaciones como consecuencia de
una politica de salarios bajos después de la crisis de 1928.
El sindicalismo se dispar6 y, el 28 de mayo de 1941, el 40 % de sus empleados se puso en

huelga.
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El 7 de diciembre de 1941, con el ataque del Pearl Harbor y la entrada a la guerra de
Estados Unidos, los nuevos estudios fueron requisados por el ejército y varios dibujantes fueron
reclutados para hacer peliculas de propaganda.

Asi fue entonces que el gobierno de Estados Unidos orden6 a Disney Studios crear dibujos
animados para reavivar el espiritu patridtico de la gente y motivar el reclutamiento (las peliculas
Aircraft Carrier Landing Signals y Food Will Win the War). Asi vemos que el estudio participa

activamente al esfuerzo de guerra.

Al mismo tiempo, los estudios Disney conocen algunos triunfos, con “Dumbo” en 1941

que supera Pinocho y se convierte en una de las peliculas mas taquilleras del afio.

Disney intent6 seguir su voluntad de poner color y magia dentro de las familias:
“Bambi” lo logra perfectamente, y Disney comienza a ser asociado, mas que nunca, a la alegria.
Sin embargo, esto no permite restablecer la situacion econdémica de la empresa. En 1944
reestrend en cinta Blanca nieves por primera vez, iniciativa que generdé buena parte de los
ingresos de ese ano. En adelante, el reestreno de clasicos de la animacion para las nuevas
generaciones de nifios se convirtio en una importante fuente de beneficios para Disney. Lo que

le permitio6 reducir su deuda de 4,2 millones de dolares a 3 millones en 1947.

6. El fin de la era Walt Disney

Después de la guerra, la empresa tuvo de nuevo dificultades financieras. Fue necesario
que transcurrieran varios afios para que realizara el siguiente largometraje de animacion.
Como ya lo hemos sugerido anteriormente, Walt Disney se caracteriza por su fortaleza de
innovacion y su capacidad para mirar hacia delante.

Asi, para el estreno de la pelicula “Cenicienta” en 1950, fue uno de los primeros en innovar
sobre el sistema de distribucion: dicha pelicula fue difundida en el primer programa de

television del estudio NBC.

Disney fue también uno de los primeros en utilizar la television como medio de

entretenimiento con las populares series Zorro y Davy Crockett.

A partir de 1950, la NBC le pidi6 a Disney un programa especial, llamado “Una hora en
el Pais de las Maravillas”. Esta fue la primera serie de la empresa difundida en la television;
reuni6 a 20 millones de televidentes, en la época en que so6lo existian 10,5 millones de

televisores en Estados Unidos.
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Con el lanzamiento de La Isla del Tesoro en 1950, Disney comenz6 la creacion de peliculas, en
su mayoria, de accion. Entre 1950 y 1965 realizaba en promedio tres peliculas al afio, como
Old Yeller (1957), Swiss Family Robinson (1960).

Pero lo mas importante y destacable, durante esa época, fue el regreso a la produccion de
largometrajes animados con “Alicia en el Pais de las Maravillas” (1951), “Peter Pan” (1953),
“la bella durmiente” (1959) y los 101 Dalmatas (1961). Cada una de ellas alcanz6 un gran éxito
popular.

Disney siguid su conquista del entretenimiento en la television: en Octubre de 1955, ABC
presentd The Mickey Mouse Club en la television, lo cual otorgé al universo de Disney mayores
reconocimiento y fama.

Para reforzar el negocio de las filmaciones, Disney cre6 Buena Vista Distribution en 1953, Esta
se encargaba de toda la promocion y distribucion de las peliculas de Walt Disney para asegurar
sus derechos sobre sus propias creaciones una vez finalizadas. Al eliminar los aranceles de
distribucion, Disney podia ahorrar un tercio de los ingresos brutos de una pelicula y para
mejorar la linea, Disney evitaba pagar salarios exorbitantes creando su propio equipo de

talentos, es el principio de integracion vertical.

El afio 1965 marco el tltimo proyecto de Walt Disney como productor: después de 22
largometrajes de animacion, Disney produjo una pelicula que combinaba animacion y realidad:
“Mary Poppins”. Es la culminacion de la obra de Walt Disney: fue un éxito rotundo. Fue
premiada cinco veces con el Oscar y recibié una multitud de otros premios. Ninguna pelicula

producida por les estudios de Disney habia dado mejores resultados.

En 1965 se estren6 también el ltimo cortometraje clasico de Mickey Mouse y ceso la
produccion de cortos animados, debido a su escasa demanda. Fue el fin de una época: la era de
Walt Disney. Fallecido en 1966 a los 65 afos a causa de un accidente circulatorio, tras la
extirpacion de un pulmoén canceroso. Dejo un inmenso vacio detras de ¢l y un imperio de varios
cientos de millones de dolares. Walt se habia convertido en el hombre mas conocido de Estados
Unidos, y en un icono a través del mundo entero que representaba el éxito americano y el

“american dream”.

En 30 afios de carrera, su trabajo cinematografico ha sido recompensado con 26 premios

Oscar, como ninguna persona lo ha sido hasta el dia de hoy, toda categoria confundida.

b 1Y

El hombre que se hacia llamar “el mago”, “el creador de suefios”, o “el padre de la animacion”

marco su época con una huella imborrable. Su obra maestra y su genio superan las generaciones
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y el tiempo, su muerte marco el final de una era, pero también el comienzo de otra.

DISNEY

Figura 5: Pirmera pagina de Paris Match el dia de la muerte de Walt Disney en 1966

Después de su muerte en 1966 y de la de su hermano Roy Disney en 1971, la empresa,
privada del consejo de los dos hermanos en términos de creacion y comercializacion, conoce
un periodo de sucesion y transicion dolorosa.

La década de 1970 fue una de los mas pobres para los estudios Disney en términos de contenido,

produciéndose una bajada de 20% del volumen de negocios en 1982.

B. Disney, una ascension fulgurante, la politica de "think big" por Michael Eisner :
Studios y entretenimiento, el corazon de Disney (1984 — 2005)

1. Michael Eisner, el salvador de Disney

Como ya lo hemos dicho, tras la muerte de los hermanos Disney y durante la década
que sigue, los estudios carecian de innovacion y de genio creativo.
Robin Hood, uno de los clasicos de Disney estrenado en 1973, fue el ultimo nacido de la
voluntad de Walt. Privada del genio de su creador, la empresa conoce un tiempo de
incertidumbres financieras, las peliculas estrenadas en los afios setenta y principios de los
ochenta tuvieron un éxito moderado. En 1984 la firma habia estrenado solamente 3 peliculas
por afo. S. Spielberg y G. Lucas habian capturado la esencia de la época y de la imaginacion

de los nifios.

De ese modo, la falta de ambicion indujo a los grupos financieros a intentar una Oferta
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Publica de Adquisicion del grupo como ocurri6 en 1984 por parte del grupo MM Acquisition
Corporation, dirigido por Saul Steinberg, quien no consigui6 a llegar a sus fines.

Pero caus6 un electrochoque en el grupo Disney al cambiar su equipo directivo el 23 de
Septiembre de 1984, con la nominacion de Michael Eisner como nuevo Director General del
grupo. El antiguo presidente de Paramount, M. Eisner, consiguié dar un segundo aliento al

grupo gracias a una reorganizacion, a su vision amplia, asi como también a su fuerte liderazgo.

Al igual que su predecesor, Walt Disney, propuso una politica ambiciosa para colocar a
Disney entre las mejores empresas del pais. Su primera voluntad era volver al modelo de
negocio original e imaginado por Walt Disney: la produccion de dibujos animados de cualidad,
con un objetivo principal claro: producir 20 largometrajes por afio.

Asi, en 1985, gracias a su nuevo canal de television creado en 1983, el grupo Disney comenzo
a proponer cortos animados y el lanzamiento de Pinocho, en cinta de video, permitié también
generar importantes beneficios.

El 6 de Febrero de 1986, el grupo cambié de nombre por “The Walt Disney Company”, lo cual
mostro el cambio de direccion y el giro estratégico del grupo que queria restaurar la creatividad

de nuevo como principal arma de su negocio.

Finalmente, gracias al regreso de la antigua formula, en 1989 se estreno el largometraje
“La Sirenita”, el cual inmediatamente se convirtid en un éxito a nivel mundial, marcando el

comienzo de una nueva época dorada, conocida como “El Renacimiento de Disney”.

2. The Walt Disney Company sobre M. Eisner con la politica de “Think big”

En 1984, Walt Disney Company desarrollo la politica de "pensar en grande", gracias a
Michael Eisner, quien le devolvié el ADN a Disney.
A través de una integracion vertical de la compaiiia, el nuevo CEO queria hacer de la compaiia
una verdadera multinacional cultural. El grupo Disney se diversificé en aquel momento. En
efecto, Disney cambi6 sus estrategias editoriales y comerciales. Los estudios primero corrieron
el riesgo de imponer su imagen de marca con el desarrollo de peliculas para adultos y para las
familias. Esto permiti6 atraer un nuevo publico y tocar a mas gente todavia.
Lo vemos con la creacion, el 9 marzo 1984, del estudio Touchstone que se encargd de la
produccion de las peliculas para adultos como Splash (1984), Down and Out in Beverly Hill
(1986), The Color of Money (1986), Good Morning, Vietnam (1987), Dead Poets Society
(1989) o Pretty Woman (1990). Todas ellas consiguieron un éxito que le permitié competir en

los 5 “Majors” que representan los 5 mas grandes estudios de produccion de Los Estados
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Unidos con Paramount, Warner Bros, Twentieth Century Fox, Metro-Goldwyn-Mayer y
Columbia. A su vez, los estudios de animacion “renacieron” con largometrajes de calidad.

En efecto, gracias a M. Eisner, en esta época Disney se encontraba en su apogeo; en 1988 poseia
el 20% del mercado mundial y era el nimero uno de los estudios americanos, mientras que en
1986 tenia solamente el 10%. De esta manera, nos demostro la eficacia inmediata de su
estrategia con una diversificacion de las peliculas y el regreso de largometrajes de animacion
de cualidad. Esta época marcé una etapa de crecimiento exponencial en el sector audiovisual
para el grupo Disney. En 1991 su volumen de negocio aument6 de 30% para alcanzar 1,95 miles
de millones de dolares, con un margen neto de 22%. Fue también el resultado de su estrategia
de produccion de cintas en video de los clasicos de Disney; podemos tomar el ejemplo de
“Fantasia” que cuando se estren6 en las salas de cine en 194 1fue un fracaso, mientras que medio

siglo después la compaifiia vendi6 14 millones de cintas a través el mundo.

Es la segunda época dorada de sus animaciones, entre ellas encontramos: “La Bella y
La Bestia” (1991) que marco6 la historia del cine para siempre al convertirse en la primera

pelicula animada nominada en la categoria de “Mejor Pelicula” en la ceremonia de los Oscar.

Ademas, entre otras: Aladino (1992), El Rey Ledn y sus 776 millones de dolares en
taquilla (1994), Pocahontas (1995) Toy Story (1995), primera pelicula animada en CGI lanzada
bajo un acuerdo con Pixar Animation Studio y su presidente Steve Jobs, Mulan(1998) y Tarzan

(1999), siendo ésta la tltima del “Renacimiento de Disney”.

Michael Eisner fue conocido por haber marcado un hito en el desarrollo del grupo con
una politica rigurosa de liderazgo. Queria que la compaiiia se reinventara todos los dias para no
convertirse en un museo. Desde esa perspectiva y bajo su presidencia, todo serid mantenido y

estandarizado.

En ese momento, los estudios de Disney fueron juzgados como los mas disciplinados y
controlados desde la época de Walt Disney. En 1990, la sociedad sigui6 su voluntad de crear su
propio circuito de distribucion internacional con la creacion de “Hollywood Pictures”, un
estudio que fortalecié la produccion de peliculas para adultos. La compra de la sociedad de
produccion Miramax, de los hermanos Weinstein, marc6 el afio 1993; compra por 80 millones

de dolares que representaba la rama de peliculas independientes de Disney.

La estrategia de M. Eisner se basaba en las sinergias del grupo. En efecto, utiliz6 los

diferentes canales que tenia a su disposicion: produccion, distribucion y television. Un buen
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ejemplo para ilustrarlo es el caso Pinocho que fue deficitario en 1940 y con su salida en cinta
de video generd en 1985, 11 millones de ddlares. Frente a este hecho, vemos que la television
desempefld un papel importante en la estrategia del grupo como canal de distribucion y
promocion del universo Disney. En efecto, su canal de television Disney alcanza 12 millones
de subscriptores con un crecimiento de 12% por afno. La compaiiia se sirve de este canal para

compartir el universo onirico de Disney a un publico cada vez mas amplio.

Ademas, su estrategia se articula en torno a 3 grandes ideas:

- un crecimiento interno

- labusqueda de capitalizacion a un costo minimo

- la utilizacion de financiacion externa para la produccion de sus peliculas
La mayoria de la financiacién vino de inversores japoneses que se comprometieron a
permanecer pasivos en el proceso creativo. En 1990 la compaiia llegd a un acuerdo con la
sociedad NBB, el mas grande banco de negocios japonés con un volumen de inversion de 400

millones de dodlares.

La otra manera que Disney utiliz6 para financiar sus peliculas fue el sistema de ““ limited
partnership”, mecanismo de financiacion donde un grupo de pequefio inversores formé un
capital a cambio de ventajas fiscales y de una garantia de rendimiento de inversion en un

periodo de 5 afios.

Puesto que gozaba de buena salud econdmica y con el proposito de reforzar su posicion
en los medios de comunicacion, en 1995 The Walt Disney Company adquirio6 ABC y ESPN por
19 mil millones de délares, siendo ésta la mayor adquisicion de su historia y la segunda mas
grande en la historia econdmica de Estados Unidos. Su finalidad no fue reducir sus propios
costes a través de la fusion, sino seguir una estrategia de crecimiento. Por lo que se inscribi6 en

una politica de complementariedad con sus propias actividades para aprovechar las sinergias.

Con el objeto de reforzar la identidad y el poder de Disney, en 1999 se abri6 una
estructura que supervisa las actividades en todo el mundo: Walt Disney International. Gracias

a ella, Disney puede mantener la coherencia y crear fuertes sinergias con paises extranjeros.

La mencionada estrategia de diversificacion de M. Eisner, fue un total éxito con el
desarrollo de peliculas para un publico mas grande, con los nuevos estudios que generan
importantes ingresos, con la difusion de “sus clasicos” en la television y finalmente con los

nuevos programas como The Muppet Show. A su vez, el regreso a sus raices historicas fue un
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¢éxito con la produccion de largometrajes de animacion de alta calidad.
Asi, los beneficios de su estrategia se notaron en los resultados del grupo. De hecho, entre 1985
y 1990 el volumen de negocios se multiplicd por mas de 3,5 y entre 1990 y 2000, la facturacion

paso de 5,8 mil millones a 25,4 mil millones de ddlares.

Por otro lado, en 10 afios M. Eisner multiplicé el valor bursatil de la firma por 9 y
multiplico sus ganancias por 40. Todo ello nos muestra el crecimiento exponencial de The Walt

Disney Company.

Finalmente, en 1998, la empresa se reorganizé en cinco divisiones: Disney Media
Networks, Walt Disney Entertainment Studios, Walt Disney Internet Group, Walt Disney Parks

and Resorts, Disney Consumer Products.

The Walt Disney Company

I

Disney Media EXZ:;BDI::'\? Lo Walt Disney Internet Walt Disney Parks Disney Consumer
Networks Studios Group and Resorts Products

Tabla 2: Organigrama de The Xalt Disney Company en 1998

3. Los afios 2000, un inicio complicado con una crisis estructural

En efecto, la entrada en el siglo XXI fue complicada para el grupo. Sus ultimos
largometrajes de animacion tuvieron menos €éxito que los antiguos, siendo menos rentables,
como Atlantis: El Imperio Perdido fue un fracaso comercial, acarreando una pérdida de 15

millones de euros.

Durante esa época, la empresa debi6 enfrentar una multitud de problemas y obstaculos
con pérdidas financieras importantes, una competencia cada vez mdas feroz y la nueva

adquisicion de ABC que era de gran peso debido a los cuentos de la compaiiia.

Por otra parte, la empresa realizo también inversiones perjudiciales, como fue el caso

de la adquisicion de Infoseek en 1998 para generar GO.com, un nombre de dominio para la
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creacion de una pagina web destinada al contenido de Disney. Sin embargo, esta inversion

resultd infructuosa, ya que ninglin usuario utiliz6 la plataforma.

Disney debidé también enfrentar los resultados catastroficos de dos de sus
departamentos: “Walt Disney Parks and Resorts” y “Disney Consumer Products”.
Esto se explica por la disminucién de turistas en el parque de Estados Unidos tras los ataques
del 11 de Septiembre de 2001.
Durante varias generaciones, Disney ha mantenido el monopolio sobre la cultura occidental
para los nifios pero ahora, Disney debe enfrentar a competidores de renombre, como Pixar con
Shrek, uno de los mas grandes éxitos del afio, con una taquilla de 500 millones de ddlares a

través del mundo.

Ademas, The Walt Disney Company que siempre habia estado a la vanguardia de las
nuevas tecnologias y técnicas de produccion, como lo estuvo en cuanto al sonido y al color, se
quedo¢ atras con la “3D”.

En efecto, los nuevos estudios como Pixar o Dreamwork (creacion de J. Katzenberg antiguo
colaborador de M. Eisner hasta 1995), con sus innovaciones tecnologicas fascinaron a las
audiencias. Fue el apogeo de la animacion digital, con peliculas como Toy Story II en 1999
(485 millones de taquilla) y Nemo en 2003 (867 millones) de Pixar, haciendo envejecer a los

personajes del maravilloso mundo de Disney.

De este modo, cuando Roy Disney (sobrino de Walt), vicepresidente de la Junta
Ejecutiva y Jefe del Departamento de Animacion considerd que M. Eisner estaba llevando a la
empresa de nuevo a la quiebra, quiso forzar su salida.

Roy escribi6 una carta en 2003 a M. Eisner con estas palabras: “The Walt Disney Company
necesita un liderazgo fresco y enérgico en estos duros tiempos de la historia, del mismo modo
que sucedio en 1984, cuando lideré una reestructuracion que acabo con tu contratacion” (Roy.

E. Disney, 2003)

Fue el inicio de una guerra intrinseca que fragilizo6 al grupo y que acabd con la dimision

de Roy, el 30 noviembre de 2003.

A pesar de ello, el grupo sigui6 su estrategia de expansion en el sector de los medios de
comunicacion. De hecho, como la audiencia de ABC bajo, el grupo decidié expandir su red
comprando “Fox Family Worldwide” por 5,3 mil millones de doélares (conocido ahora como

“ABC Family”). Y The Walt Disney Company empezd una restructuracion de su sector de
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distribucion televisado, porque entonces tenia un paquete de canales sencillo.

Lo que realmente marcaria el fin del reino de Michael Eisner fue la tentativa de OPA
del operador de cable Comcast, en Febrero 2004, por 54 mil millones de délares.
Michael Eisner habria negado la oferta sin consultar el Consejo de Administracion. Esto habria

precipitado su caida, el 30 septiembre de 2005.

Después de haber visto el desarrollo de “The Walt Disney Company” desde su creacion
hasta los afios 2000, ahora vamos a ver como supo adaptarse para enfrentar los desafios futuros

y evolucionar con los cambios sociales.

C. The Walt Disney Company: Una compaiiia sostenible y socialmente responsable con
una cultura corporativa inica

1. Una cultura corporativa tinica

Ante todo, debemos definir lo que se entiende por “cultura corporativa”. Asi pues, la
cultura corporativa se define como el conjunto de valores compartidos y las creencias de las
personas que forman parte de una organizacion. Es, basicamente, la ideologia de una empresa:
el conjunto de actitudes, habitos y comportamientos del grupo humano que la conforma, el
modo en que interactian y la manera en la cual gestionan las transacciones comerciales
externas.

Puede desarrollarse intencionalmente segun la direccion en la que la empresa se mueve en lo
que respecta a estilo, prioridades y valores, o de modo més organico como resultado de la suma
de los rasgos caracteristicos de sus miembros y la naturaleza de la interaccion entre los mismos.

La cultura de una empresa se refleja en su imagen publica.

Un primer dato importante es el hecho que el grupo Disney emplee, a nivel mundial, en
2018 mas de 200.000 empleados. Asi para una empresa de este tamaino, es muy relevante tener

una estrategia global y compartirla.

La citada cultura corporativa toma una posicién preponderante en la estrategia de la
empresa porque Disney es mds que una marca: es un todo.
En efecto, la imagen de marca de Disney es unica en el mundo, representa mas que una marca
es ante todo un universo maravilloso que hace sofiar a los nifios del mundo, viajando a través

del tiempo, marcando todas las generaciones.

Entonces para Disney, es determinante que cada empleado integre y comparta sus
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valores y creencias, que cada integrante conozca el discurso cultural, la historia y la tradicion

de la empresa.

Los valores que siempre han formado parte de la identidad de la marca son los
siguientes: la creatividad, la innovacion, la responsabilidad y la excelencia. Dichos valores
guian el desarrollo de cada una de las actividades diarias de Disney a través también de dos
pilares fundamentales:

- Una busqueda permanente de innovacion:
Esta mezcla entre una identidad fuerte y sostenible y la busqueda constante de la innovacion
lleva a Disney a renovarse asiduamente para adaptarse a las evoluciones constantes de sus
sectores de actividad (cine, digital, medios de comunicacion, edicién). Compartir una
experiencia de primera clase, independientemente del canal, tiempo o lugar, parece ser uno de
los pilares esenciales de la identidad de la marca. Con un Uinico objetivo: dar vida a una emocion
unica para el mayor nimero de personas posible.

- Una experiencia de marca de primera calidad
Disney y su publico es sobre todo una historia de amor, pasion e inspiraciéon mutua. Una historia
de confianza sobre todo, adquirida por el grado de excelencia que la marca persigue y por la
responsabilidad que le incumbe por su posicion de liderazgo. La Experiencia Disney se vive y
comparte a través de contenidos cada vez mas ricos y variados. Ademas de los clésicos
intemporales que todos conocen, hay nuevas peliculas, serie que reflejan la misma ambicion y
valores de la marca. Un entretenimiento familiar de calidad, positivo y responsable, para una

experiencia cada vez mas magica.

De esta manera, Disney consigui6 su desafié de cuidar su cultura corporativa. Todo ello
gracias a una buena comunicacidén y transmision con sus empleados tras el tiempo. Ademas
podemos deducir que la transmision de estos valores se ve facilitada gracias al carisma de su
creador, a quien muchos han considerado como un ejemplo y también gracias a la historia de la
empresa que hace referencia al éxito americano, al valor del trabajo, al “american dream”: como
un hombre con nada mas sino su imaginacion, construyé un imperio. Entonces veamos de qué
manera la historia de esta empresa participa en la cosntruccion de una cultura corporativa tnica

y como facilita su transmision a través de sus empleados.

Vamos a ver ahora como The Walt Disney Company se convirtié en una de las empresas

mas sostenibles y socialmente responsables.

2. The Walt Disney Company, una compania socialmente responsable
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La “responsabilidad social corporativa” se refiere a su compromiso de operar sobre sus
negocios de una manera honorable y ética, junto con sus esfuerzos para brindar comodidad,
inspiracion y oportunidades a todas las familias.

Para Disney, “ser socialmente responsable” va mas alld de cumplir con los requisitos legales.
Considera que deber ser una de sus misiones principales. Disney sabe que comportarse de
manera €ética es fundamental para el éxito y su grandiosa acogida por parte del publico, es por
esto que actiia conforme a las historias que cuenta, debido a esto los empleados deben acogerse
a reglas y lineamientos que garantizan un comportamiento integro, honesto y responsable de
Disney. Para esta compaifiia es particularmente importante, porque sabemos que estas acciones
son el reflejo de lo que es la empresa, en este caso, hablabamos del mundo magico y de ensuefio

que Disney desea reflejar con su cultura, por lo tanto debe ser irreprochable.

Podemos destacar su importancia a través de la palabras de Christine Mccarthy,
directora financiera de The Walt Disney Company que sostiene: “Creemos que nuestro trabajo
para manejar una empresa honorable y socialmente responsable, es una inversion a largo plazo
que nos beneficia hoy en dia, y que tiene el potencial de lograr un impacto aun mayor en el

futuro de los nifios y las familias alrededor del mundo.” (C. Mccarthy, 2018)

A su vez, C. Mccarthy senala “Alinear nuestros objetivos y estrategia de negocios con
nuestro compromiso de ser buenos ciudadanos corporativos no es solo algo que nos parece
deseable para nosotros, representa un imperativo de negocios. Cada vez mas consumidores
buscan que las empresas actuen con proposito y que sean lideres en asuntos que ellos
consideran relevantes. Comprendemos la importancia de afianzar nuestros compromisos de
responsabilidad social corporativa tanto en el contexto de negocios de nuestra empresa como

en el operativo.” (C. Mccarthy, 2018)

Para realizar dicho objetivo, podemos afirmar que Disney pone en marcha varios

proyectos para mejorar la calidad del trabajo y la calidad de vida de sus empleados.

El principal proyecto se denomina “Programa Internacional de Normas Laborales”,
Programa que evalua y ayuda a abordar las condiciones de trabajo en las instalaciones de
produccion de la marca Disney en todo el mundo. Cabe mencionar que Disney ha tenido un
Codigo de Conducta de Fabricantes desde 1996 que esta disefiado para ser compatible con los
convenios fundamentales de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT).

Con el fin de fomentar lugares de trabajo seguros, inclusivos y respetuosos donde se fabrican
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productos con la marca Disney.

En efecto, para Disney, el suministro ético de productos de su marca es un foco importante de
sus esfuerzos de ciudadania corporativa. Promueven la produccién ética de productos de la
marca y Disney trabaja para mejorar las condiciones laborales en las instalaciones de
produccion, probando la seguridad e integridad de sus productos. En este pilar, Disney se enfoca
en lograr espacios de trabajo aptos, limpios y dignos para todos los empleados, ademas busca
apoyar la salud, el bienestar, desarrollo integro y profesional de los empleados. Para fomentar
todo ello las metas son: Mantener lugares de trabajo seguros e inclusivos, desarrollar una fuerza
laboral diversa y un mercado dedicado, apoyar el desarrollo de carrera de los empleados,
incrementar el acceso y la participacion en programas de salud y bienestar de nuestros

empleados y sus familias.

Disney tiene la misma voluntad en cuantoi al abastecimiento, para crear una relacion
mutuamente beneficiosa entre los proveedores y la compafiia Walt Disney.
Los profesionales de Compras de Disney buscan y contratan compaiias de todos los tamafios
y capacidades, desde los proveedores locales hasta los regionales.
En esta optica, vemos que Disney invierte mucho para tener una conducta ética y para que sus
empleados y colaboradores trabajen en las mejores condiciones posibles y en total seguridad.
Asi se plantea diferentes objetivos para establecer una cadena de suministro responsable:

- Aumentar la inclusion y participacion de la cadena de abastecimiento, con el fin de
promover lugares de trabajo seguros y con toma de decisiones que incluyen a todos los
trabajadores y que respetan los lugares de elaboracion de los productos de la marca
Disney.

- Fomentar programas de apoyo e iniciativas que aborden factores fundamentales del

trabajo dentro de nuestra cadena de suministro.

Cabe senalar que la empresa va més alld; desarrolla diferentes programas de ayuda,
realizando donaciones para asociaciones caritativas. Por ejemplo, en 2018, Disney anunci6 un
compromiso global de cinco afos de 100 millones de ddlares para reinventar el viaje de los
pacientes en los hospitales infantiles a través de sus personajes, sus cuentos y su creatividad
legendaria.

Ademas el mismo afo, Disney otorgd mas de 332,8 millones de dolares a organizaciones sin

fines de lucro, que ayudan a nifios, familias y comunidades.

Disney tiene también su propio sistema de trabajo voluntario : Disney VoluntEARS.
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Este permite organizar eventos solidarios desde 2012. A través de este programa, en el cual los
empleados realizan trabajo voluntario para apoyar diferentes causas, como por ejemplo ir a
hospitales a brindar un rato alegre a los nifos, dar un plato de comida a personas que viven en
las calles, limpieza de playas, entre otros, Disney con sus empleados, contabiliza mas de 3,4
millones de horas de trabajo caritativo. En 2020, se espera contribuir con mas de 5 millones de

horas de servicio comunitario a través del programa de Disney VoluntEARS.
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Figura 6: Logo de Disney Voluntears
Asi, Disney VoluntEARS muestra el compromiso y los esfuerzos de Disney para

mantener los valores de la solidaridad dentro su empresa.

3. The Walt Disney Company: una compaiiia sostenible

El compromiso de Walt Disney Company con la gestion ambiental se remonta a mas de
60 anos atras. Walt decia en aquella época : "La conservacion no es asunto de unos pocos. Es
una preocupacion que nos concierne a todos.” (Walt Disney, 1958)
El medio ambiente y su preservacion hacen parte de su politica RSE y estan siempre, y mas que

nunca, en el centro de sus prioridades.

Su compromiso es claro. Se centra en utilizar los recursos de manera inteligente, a
medida que opera y hace crecer su negocio.
También proporciona subvenciones y experiencia filantropica para salvar la vida silvestre,
inspirar la accion, asi como proteger el planeta con un objetivo principal a largo plazo: lograr

un estado “cero” de emisiones y desechos netos de gases de efecto invernadero.

Podemos aqui observar que sus acciones medioambientales se dividen en dos categorias.
Por un lado, lo que hace dentro sus empresas para reducir su coste medioambiental y, por otro,

su accion filantropica para el medio ambiente.
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Dentro de la empresa, Disney aplica su politica medioambiental a través de tres acciones
principales con objetivos fijos a largo plazo. La primera, es la reduccion de sus emisiones de
CO2.

En 2018, logr6 reducir sus emisiones netas de 44% vy, para 2020, su objetivo es alcanzar una

reduccion del 50%.

La segunda es la reduccion y desviacion de residuos. En 2018, Disney logré alcanzar
una tasa de desviacion de residuos operacionales del 54%.
Y por fin, en lo relativo a la conservacion del agua, Disney tiene la voluntad de disminuir el uso

de agua potable.

Por otro lado, su accion filantropica por el medio ambiente. En 1995 un iniciativa
llamada Fondo Mundial de conservacion Disney proporcion6 apoyo financiero a iniciativas
encaminadas en aspectos tales como el estudio de la fauna silvestre, la proteccion de los
hébitats, el desarrollo de programas de conservacion y educacion de la comunidad en
ecosistemas criticos y por ultimo experiencias que conectan a los nifios a la naturaleza, a través
de la exploracion y el descubrimiento.

De hecho, Disney estd comprometido a garantizar un mundo donde la vida silvestre prospere y

la naturaleza sea atesorada y protegida.

Con todo ello, hemos visto las diferentes medidas ejecutadas por parte de Disney para
proponer a sus empleados un entorno de trabajo agradable y seguro. Hemos podido ver también
que Disney desea ser una empresa ética. Lo logra con su politica de RSE, siendo, por un lado,
socialmente responsable con sus acciones por sus salarios y por el interés general y, por otro

lado, con acciones para proteger la naturaleza y reducir su huella ecologica.

En efecto, toda esta politica le permite preservar su imagen de marca, que, en dicho

sector, es primordial.

Finalmente, podemos relevar que en 2016 The Reputation Institute (RI), realizé una
encuesta en 15 paises con 240 000 encuestados, para saber qué empresas consideran mas
responsables social y medioambientalmente. Y segtin la percepcion de los consumidores, The
Walt Disney Company acabo tercera en esta clasificacion, detras de “Google” y “Microsoft”
Este dato nos muestra que todas sus acciones han sido, y siguen siendo un éxito para la marca

y su imagen en general.
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I1 La fusion Disney Marvel marca el advenimiento del raton de
grandes orejas en el mundo del entretenimiento

A. Contexto de la fusion: Una adquisicion consistente con una estrategia expansiva en los
ultimos afios, MARVEL: Une fabrica de franquicias y de superhéroes.

1. El caso “Pixar”, primera piedra del edificio

Para tener una comprension global del reto estratégico en la compra de la firma
Marvel, debemos volver tres afios antes de dicha adquisicion, con el fin de analizar su
estrategia de expansion y su coherencia.

Comenzaba el afio 2006, el nuevo presidente de The Walt Disney Company era Bob
Iger desde hacia un afno. Debia recuperar el desfase frente al éxito de los grandes estudios de
animacion y su retraso en términos de tecnologia y creatividad.

De este modo, siguiendo los consejos de Roy E. Disney, el 24 de Enero de 2006 el
grupo Disney adquiri6 Pixar, uno de los dos grandes nombres americanos en el campo de la
animacion digital, junto con Dreamworks como lo observo Bob Iger : "abrazamos la cultura
unica de Pixar, que durante las ultimas dos décadas ha visto el surgimiento de algunas de las

peliculas mas exitosas e innovadoras de la historia” (Bob Iger, 2006)

Disney ha estado ligado a Pixar, cuyo nombre es sindnimo de innovacion y éxito,
desde los afios 90 a través de acuerdos de coproduccion y distribucion. Pero se suponia que
terminarian aquel afio tras el estreno de la ltima pelicula de Pixar, Cars. Ambos grupos
habian anunciado su divorcio en Enero de 2006; sin embargo, la sustitucion de Michael
Eisner por Robert Iger al frente de la direccion de Disney en Octubre facilito la reanudacion

del didlogo con Steve Jobs.

Disney adquiri6 Pixar por 7,4 mil millones de dolares. El acuerdo entre ambos
presidentes (Bob Iger y Steve Jobs) se tratd de una adquisicion basada en un intercambio de
acciones: 2,3 acciones de Disney por cada accion de Pixar.

La citada adquisicion permitid, en tiempos de incertidumbres, asegurar la produccion
de animaciones, como bien lo explicé Bob Iger: “La incorporacion de Pixar mejoro
significativamente la produccion de animaciones en Disney, motor creativo esencial para
impulsar el crecimiento de nuestro negocio” (Bob Iger, 2006), destacando a su vez, el valor
de beneficiarse de la experiencia de Pixar en las nuevas tecnologias.

La mencionada adquisicion fue la primera etapa de la estrategia de crecimiento externo de

Disney en estos ultimos afios.
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En efecto el tamafio y el poder de Disney le permitié adquirir lo que no podia crear:
licencias de peliculas exitosas existentes como “Buscando a Nemo” o “Los Increibles” y, asi,
reforzar su catadlogo de peliculas y personajes para luego poder declinarlos en los diferentes
canales como la television, pero también en juguetes o en sus parques de atracciones. Un gran
paso para Disney, Pixar se convertiria en la division de animacion de Disney y eso resolveria
instantaneamente la prioridad nimero uno de R. Iger. El éxito de esta adquisicion fue la
primera piedra de su estrategia y favoreceria esta politica en los siguientes afios con la compra

fundamental de Disney: Marvel.

2. El modelo de negocio de Disney

Para entender los aspectos estratégicos de la compra Marvel, vamos a analizar en
profundidad el modelo de negocio del grupo Disney a través de un analisis DAFO.
Este analisis permite identificar las fuerzas, las debilidades, las oportunidades y las amenazas
de The Walt Disney Company. Con el fin de ver como dicha compra permitié reforzar su

posicion en el mundo del divertimiento del entretenimiento.
Primero, vamos a analizar sus fuerzas:

- Sus personajes :

En efecto, los personajes constituyeron el elemento que ayudo6 a Disney a llegar a la
cima. Ellos hicieron parte integrante del imaginario popular.
Mickey Mouse, Goofy, Pato Donald, Ariel y muchos otros mas, son los activos de Walt
Disney y son los que generan mas ingresos con declinacion de este universo en los diferentes
sectores: peliculas, canales, parques y juguetes.
Walt Disney no podria haber sobrevivido sin estos personajes y por lo tanto, forman uno de

los pilares mas importantes de la compaiiia.

- Nombre e imagen de marca;:

Walt Disney tiene una imagen de marca Unica, la cual es sindnimo de magia.
En realidad, Disney empez06 a construir su imagen de marca con los nifios en la década de los
afios 50, a través de su maravilloso mundo. Hoy en dia, cabe considerar que la marca tiene un
reconocimiento internacional inigualable.

Esto le ha permitido convertirse hoy en dia, en un gigante de la industria del
entretenimiento y de los medios de comunicacion, aunque la imagen que se percibe en el

imaginario colectivo sigue siendo la de un raton de grandes orejas y sonriente.
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- Diversificacién:

La diversificacion de negocios es la principal fortaleza de Disney.
Disney posee parques tematicos que generan mayores ingresos en el mundo “Disneylandia”.
A su vez, tiene una amplia presencia en los medios de comunicacion con inversiones en

peliculas, producciones, distribucion y finalmente en television a través ESPN y ABC.

- Rendimiento financiero v exceso de reservas de efectivo:

La marca es financieramente fuerte. Su rendimiento financiero ha seguido mejorando a
lo largo de estos afios. Por ejemplo, en 2009, su facturacion representd 38.000 millones de
euros. Disney es una compaiia también conocida por tener un “superavit de caja”.

Participa regularmente en fusiones y adquisiciones y refuerza su presencia en el mundo para

aumentar la presencia de marcas en los mercados emergentes.

- Amplia cobertura de las redes de cable de Walt Disney:

Walt Disney posee una excelente red de cable que cubre un area extendida a nivel
mundial. De este modo, operan “ESPN” y también el canal de cable “Disney Channel
Worldwide” que cubre “Disney Junior”, “Disney Cinema”, “Radio Disney” y otros canales.
Dicho sector del cable cuenta con mas de 100 canales disponibles en aproximadamente 34
idiomas y en 163 paises. Tienen alrededor de 123 millones de suscriptores en todo el mundo.
Entonces la compaiiia puede apoyarse sobre su importante red que permetio la sinergia entres

sus sectores.

La escala y la influencia de sus redes les ha dado una ventaja competitiva. Su gran
numero de suscriptores también le ha dado un margen considerable, ya que le permite obtener
altos ingresos cada afio. A su vez, el grupo puede beneficiarse de ingresos adicionales a través

de la venta de publicidad.

En cuanto a sus debilidades:

- El publico, objetivo limitado:

El grupo Disney esté limitado porque solo tiene a los nifilos como publico objetivo.
De hecho, aunque a varios adultos les guste mirar dibujos animados, los nifios y adolescentes
son su publico de referencia.

Ademas, hemos de mencionar que, con “Universal Studio” también en pleno
crecimiento, Disney debe diversificar su audiencia e intentar expandir su publico a menos

jovenes.
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- Desarrollo lento de los personajes:

Hoy en dia, hay muy pocos personajes nuevos. Ninguno de ellos genera ingresos
iguales a los de Mickey o Pato Donald, sin dejar de mencionar el éxito de los personajes de
empresas competidoras. Todo ello nos permite creer que el universo Disney esta

envejeciendo.

No obstante, en cuanto a sus oportunidades:

- Tecnologia (con una demanda creciente de medios de comunicacién en linea v de

entretenimiento):

El cambio tecnologico que se estd produciendo en el siglo XXI provoca grandes
transformaciones y cambios en los estilos de vida, gustos y preferencias de las personas.

La gente prefiere ahora utilizar Internet y sus medios féciles de utilizacion y comunicacion
social.

Existen paginas web y blogs donde la mayoria de los usuarios pueden navegar y
buscar y encontrar toda la informacion que necesitan, la mayor parte del tiempo. Disney
aprovecha esta oportunidad para ampliar su base de suscriptores. De hecho, proporciona sus
servicios de canal a través de sus paginas web como DisneyChannel.com, DisneyXD.com o

DisneyJunior.com.

- Las adquisiciones:

Estas podrian aumentar y fortalecer la posicién de la compaiiia en el sector del
entretenimiento. En los Gltimos afos, Disney ha realizado varias adquisiciones estratégicas,
las cuales han ampliado la posicion de la compaiiia en los mercados de medios familiares e
infantiles. Ejemplos de adquisiciones recientes incluyen Pixar.

Otras adquisiciones podrian ser exitosas y Disney podria crear sinergias entre sus compaiias

adquiridas para aumentar sus ingresos.

En cuanto a las amenazas

- Una competencia intensiva:

Como se menciond anteriormente, existe una fuerte competencia en la industria del
entretenimiento, lo cual representa una gran amenaza para el grupo Disney.
La mayor amenaza para Disney, es la competencia impuesta por la existencia de otras marcas

y de medios de comunicacion y entretenimiento por internet (sector en desarrollo).
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El aumento de la competencia est4 creando presiones financieras, a medida que incrementa el

numero de marcas que compiten por la cuota de mercado y los ingresos.

— Cambios en los valores v la cultura que amenazan al grupo

Hoy en dia los nifos de todo el mundo esperan perseguir monstruos y matar a los
villanos. Esto es por causa de los videojuegos y de la PlayStation, entre otros. Asi, los viejos
valores y culturas cambian y desaparecen lentamente.

Aunque Disney haya sido un guia para muchos padres, la cultura est4 desapareciendo. La
imagen de Disney siempre estard asociada a un mundo magico (o, al menos, es lo que

creemos), por lo tanto, la empresa deberia conseguir alcanzar a la siguiente generacion.

Este analisis nos permite ver a continuacion de qué manera la adquisicion de la firma

Marvel le permitié mejorar sus fuerzas y oportunidades y reducir sus amenazas y debilidades.

3. Una adquisicion consistente. MARVEL: Una fabrica de franquicias v superhéroes

En efecto, se trata de una compra en coherencia con su estrategia de los ultimos afios y
su politica de internacionalizacion. Marvel representaba exactamente lo que Disney
necesitaba, una multitud de superhéroes y de historias que las gente conoce desde su infancia.
Pero antes de analizar dicha compra en detalles, es importante hacer un breve recordatorio
sobre el grupo Marvel.

Apodada "la Casa de las Ideas", Marvel paso6 de ser una simple editorial de comics a un
gigante del entretenimiento americano, presente en todos los frentes: merchandising, comics,
cine, television. Su historia comenzo6 en la década de los afios 30, cuando se fund6 “Timel y
Publications” para la publicacion de comics.

Era una de las mayores editoriales americanas en los afios 80 gracias a la imaginacion y a la
creatividad de sus autores como Stan Lee, el creador de la mayoria de los superhéroes de
“Marvel Comics Universe” (MCU) como “Spider-Man” o “Hulk”. En 1985, Marvel vendi6
cerca de 85 millones de comics al afio a través de una red de 3.000 revendedores y generd una

facturacion de casi 100 millones de dolares.

Desde finales de la década de los afios 70 hasta principios de los 90, la estrategia de
licencias de Marvel, le permiti6 distribuir sus personajes mas alla de las colecciones de
cOdmics en varios medios y formatos, tales como cine, television y videojuegos. Marvel es el
quinto licenciatario mas grande del mundo con 5.500 millones de dolares (en comparacion,

Disney es el nimero 1 con 26.000 millones de dolares).
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Sin dudas, como auténtico propietario de los derechos de propiedad intelectual de sus
obras creativas, Marvel ha podido explotar el valor comercial de sus superhéroes a través de
una serie de acuerdos de licencias rentables. De hecho, su enorme cartera de marcas le
permite de posicionarse como lider en el mercado del comic. Es por eso que concede licencias
para que otros actores desarrollen la gama de productos en torno a sus personajes; sigue
siendo el propietario y recibe los royalties, una estrategia de crecimiento externo que genera
un gran parte de sus ingresos. Esto permite a Marvel generar ingresos cuya politica es la
ausencia de compromiso real, ofreciendo a los licenciatarios un minimo de garantias mediante
el cobro de un méximo de royalties. También le ayuda a seguir hablando de si mismo; Marvel
aumenta su notoriedad sin ningtn esfuerzo de su parte.

Pero estas licencias también pueden tener desventajas, debido a su falta de
compromiso, Marvel no tiene control sobre la explotacién de sus productos. Puede haber un
riesgo de pérdida de imagen para Marvel, si las compaiias que operan las licencias no se

comunican bien al producto.

A pesar del éxito de su actividad de concesion de licencias para sus personajes, Marvel
aspiraba a ejercer un control total sobre sus activos creativos y también, a recibir una mayor

parte de los ingresos teatrales generados por las peliculas en cuestion.

La creacion de Marvel Studios en Agosto del afo 1996, fue un paso importante para
lograr este objetivo, con el objeto de producir sus propias peliculas de superhéroes y

desarrollar su crecimiento interno.

Sin embargo, a principios de la década de 2000, Marvel Studios no controlaba la
planificacion de los estrenos de peliculas; el problema fue que la mayoria de sus franquicias
de héroes pertenecian contractualmente a otras empresas como 20th Century Fox, Universal,

New Line y Dreamworks S.K.G.

Por ello, Avi Arad y Kevin Feige, los productores de Marvel, se pusieron a trabajar en
un plan para producir las peliculas ellos mismos, implementando una estrategia de integracion
vertical. Esta estrategia consistio en integrar en la empresa todos los pasos que habitualmente
se comparten con los estudios cinematograficos; es decir, la financiacion, la produccion y la
distribucion de las peliculas. Esta estrategia permitiéo a Marvel tener mayor control sobre sus

obras cinematograficas, pero también mas flexibilidad en cuanto a guiones y desarrollo de
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personajes, con una idea clara e innovadora para la época: mover a los personajes de una

pelicula a otra como lo hacen en los codmics, el famoso MCU.

Asi, a partir de 2004, el primer paso para Marvel Studios fue asumir una deuda de 525
millones de dolares para financiar el proyecto. El segundo, empezar una serie de juicos y de
dispositivos financieros con el objeto de recuperar sus licencias.

A modo de ejemplo, en 2005 el estudio recobré sus derechos sobre Iron Man y Hulk. Aunque

las licencias siguen siendo su principal ingreso.

Gréfico de la reparticién de los ingresos de Marvel en 2007
(en millones de euros)
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Grafico 1: Reparticion de los ingresos de marvel en 2007

Paralelamente a esta cruzada por los derechos, que ain no ha terminado, Kevin Feige
comenzd a producir Iron Man en 2006 gracias a la deuda contraida. Marvel Studios tuvo que
asociarse con Paramount porque el pequeo estudio aiin no tenia la red para este tipo de
lanzamiento.

En 2007, Marvel lanzé un nuevo segmento con Marvel Digital, facilitando el acceso
en linea a los comics de Marvel a través de www.marvel-world.com. Ello permitié dar una
segunda vida a sus obras por medio de un nuevo soporte.

En 2008, Marvel Studios estrend la pelicula “Iron Man”, un éxito increible con una
taquilla de 600 millones de délares para un presupuesto de 150 millones de dolares. Este dato
demuestra el potencial econdmico de la adaptacion de superhéroes en la pantalla grande.

Especialmente, cuando sabemos que Marvel tiene un catdlogo de mas de 5000 personajes y
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superhéroes. Lo que significé una fuente casi infinita de historias que el sector audiovisual
pudo realizar y su principal arma de crecimiento econdmico.

La gran fuerza del universo Marvel fue también la personificada franquicia de Stan
Lee, la MCU (Marvel Cinematic Universe), y su formidable laberinto, en el que todos los
personajes de la saga se encontraban y se entrecruzaban. Ello permitio realmente crear una
comunidad de aficionados.

Con todo ello, hemos podido ver la viabilidad econémica de Marvel en su sector de
produccion cinematografica, con el resurgimiento de popularidad de los superhéroes desde

que fueron introducidos en la pantalla grande.

B. Caracteristicas de la fusion y aspectos estratégicos: desafios y objetivos globales

1. La adquisicidn vy sus caracteristicas

El lunes 31 de Agosto de 2009, The Walt Disney Company anunci6 la compra del
grupo Marvel por unos cuatro mil millones de délares, la mayor adquisicion del afo. La
fusion resulto bastante bien: a finales de Diciembre los accionistas de Marvel aprobaron la
adquisicion; y las autoridades competentes, el control del monopolio, en particular, también

dieron su aprobacion.

En términos financieros, el contrato estipulaba que el grupo Disney pagaria a los
accionistas de Marvel $30 y 0,745 acciones de Disney por cada accion de Marvel que
poseyera. Dicha oferta representaba $50 por accion de Marvel, basada en el precio de cierre
de Disney en la bolsa de Nueva York el 30 Diciembre, el cual ascendia a aproximadamente

4.300 millones de dolares.

Disney queria dejar su autonomia a Marvel, por lo que procedié a su compra como lo
hizo con Pixar. De este modo, Marvel se convirtié en una filial 100% perteneciente a Disney,
disfrutando de las mismas condiciones que Pixar, para cuya adquisicion en 2006, se
incluyeron cldusulas adicionales en el contrato, con el fin de garantizar su independencia
como entidad separada.

Lo mismo ocurrié con Marvel que guarda su poder de decision sobre los proyectos de
su empresa en todos los sectores: television, cine, edicion, internet y videojuegos.

La adquisicion de Marvel por parte de Disney permitié a Marvel Studios una

integracion vertical completa, ya que Disney adquirid los derechos de distribucion de
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Paramount y negoci6 directamente con los cines. Disney también uso6 su poder financiero y de

marketing para desarrollar completamente la MCU.
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'

Figura 7: Simbolo de la adquisicion de Marvel por Disney

2. El valor estratégico de la fusidon

Gracias al andlisis DAFO, hemos podido destacar las oportunidades y las fuerzas
estratégicas de Disney. Vamos a ver como esta compra permitio a Disney reducir las
debilidades y las amenazas. En efecto, esta adquisicion le generd grandes oportunidades de

desarrollo y fortalecid su estrategia en diferentes aspectos.

Esta adquisicion entre las dos entidades tuvo sentido, en primer lugar, porque sus dos
estrategias se complementaban y se basaban en las mismas ventajas competitivas: una gran
fuerza creativa, una cartera importante de licencias y de superhéroes y una marca conocida a
través del mundo. Vamos a ver que dicha adquisicion claramente permitio a Disney
desarrollarse, pero también a Marvel que pudo sacar provecho de la importante red del
imperio Disney, en el sector de los medios audiovisuales, como lo describe Bob Iger : “esta
ultima adquisicion combina la fuerte presencia global de Marvel y todos los personajes
conocidos de Marvel con el portafolio de entretenimiento mas grande del mundo” (Bob Iger,

2009).

Uno de los objetivos principales de la citada compra fue recuperar el corazon de los
nifios, adolescentes y jovenes adultos, que ya no estaban interesados en las producciones
infantiles de Disney. Marvel al ser mas varonil, dio a Disney una visibilidad que habia

perdido en cierta medida ante un publico masculino joven. Marvel representa el universo de
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suefio para un chico, y Disney estaba consciente de ello. Lejos de la idea de que Disney
cambiara su imagen, el propdsito de esta transaccion era diversificarla. Diversificacion a
través del uso de licencias, de sus 5.000 personajes reconocidos y de aun mas historias que
adaptar en las salas de cine; Marvel estaba ayudando a Disney a recuperar la parte masculina
de su publico, y de esa manera tener una mejor entrada al mercado. Esta adquisicion significo
una oportunidad sin precedentes para el grupo Disney que se apropid de un universo entero,

conocido a través el mundo.

A partir de entonces, todos los nifios, chicos, chicas, adolescentes, padres, fuese cual
fuese su edad, probablemente pertenecian a un tipo de publico de las marcas del grupo:

Marvel (X- Men, Spiderman...), Disney (Volt, Mickey, Hannah Montana...) o Pixar (Cars, Toy
Story...).

La adquisicion de Marvel fue finalmente una gran oportunidad para que Disney
confirmara su posicion de lider en el mercado del entretenimiento juvenil.

Marvel le dio una participacion notable en el mercado de licencias, donde Disney ya
era lider y se impuso como el gigante de la "industria del suefio".

Disney acababa de comprar un catadlogo impresionante: 70 afios de historias que han
acompafiado a lectores y a espectadores en el tiempo, tras generaciones, una fuente creativa

para su sector de produccion cinematografico casi ilimitado.

Entonces, vemos que, a través la adquisicion del universo Marvel, Disney intentd
renovarse, y del mismo modo, evitar el envejecimiento de su mundo. Una de las claves del
éxito del imperio Disney es nunca dormirse en sus laureles, intentando siempre hacerse cada
vez mas presente en el mercado, el raton grandes orejas no conoce de limites. Ahora, los
chicos que crecieron con los “clasicos” de Disney pueden seguir su adolescencia con Marvel,

cerrandose asi un circulo benifioso.

Ciertamente, podemos afirmar que The Walt Disney Company ha encontrado su
camino para alcanzar la nueva generacion.
En efecto, como lo hemos dicho anteriormente, los superhéroes son muy rentables en la
pantalla grande. Las adaptaciones cinematograficas de Marvel son florecientes y rentables.
Podemos tomar el ejemplo de “Iron Man”, que gener6 450 millones de dolares de beneficios
en 2008. Asi, Marvel tiene un gran potencial de adaptacion cinematografica, mientras que
Disney representa el perfecto protagonista con los recursos financieros necesarios para

desarrollar los personajes de Marvel como bien lo destaco su presidente, Ike Perlmutter :
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“Disney es el lugar perfecto para albergar la fantastica coleccion de personajes de Marvel,
es una oportunidad increible para nosotros, podremos beneficiarnos de la impresionante

infraestructura de Disney en todo el mundo.” (Ike Perlmutter, 2009)

La organizacion global de Disney, su infraestructura y sus conocimientos técnicos
fueron una oportunidad para Marvel y a la vez una seguridad financiera significativa para

hacer perdurar sus personajes en el tiempo y en el mundo entero.

Aqui vemos la combinacion perfecta para obtener una ventaja competitiva global:
Los personajes de Marvel son un factor clave de éxito, que Disney utiliza bien con sus
amplios recursos y habilidades.
Una de las estrategias del grupo Disney fue el aprovechamiento de las sinergias de su grupo.
Y podemos decir que Marvel coincidia perfectamente con esta estrategia. Por ejemplo, al
mejorar su imagen de marca y promoviendo sus personajes, a través de la creacion de un

Canal Marvel, con la ayuda de Disney Media Network.

Otra fuerza de Marvel que Disney pudo aprovechar fue la estructura de la ya citada
MCU. Cada pelicula alimentaba episodios anteriores y futuros. Un verdadero golpe de genio
por parte de los guionistas, que obligo6 a los espectadores a ver todas las peliculas que eran
interdependientes, para entender la historia en su conjunto. El advenimiento de la MCU se
produjo con el estreno de la pelicula “Vengadores”, la cual reunio a todos los superhéroes en
2012, con una taquilla extraordinaria de 1,3 miles de millones de dodlares, convirtiéndose asi

en la adaptacion de un comic mas rentable jamas vista en la pantalla grande.

Finalmente, podemos decir que la adquisicion de Marvel fue determinante para
Disney, puesto que marca su voluntad de convertirse en el “numero uno” del entretenimiento
con la apropiacion de universos concurrentes (como fue el caso para Pixar en 2006 y luego
con la firma Marvel). En la misma 6ptica, podriamos perfectamente imaginar otras

colaboraciones futuras entre los dos grandes estudios.

Disney, a través de su estrategia de internacionalizacion y diversificacion, nos muestra
coémo desarrollarse en un mercado oligopolio con una politica agresiva de adquisicion para

expandir su “familia”.

C. Consecuencias de la adquisicion: Disney Todopoderoso, el fin de los “Big Six”

1. “Disney Todopoderoso”
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Disney siempre tuvo la voluntad de destronar a los “Big six” que representaban los
mas grandes estudios de cine de Hollywood y del mundo, y que poseian la mayoria de las

cuotas de mercado del sector audiovisual.

En 2010 The Walt Disney Company lleg6 a ser el séptimo estudio de Hollywood
detras de Metro-Goldwyn-Mayer, Warner Bros, Paramount, Twentieth Century Fox, y
Columbia y Marvel fue la clave para conseguir este paso.
En efecto, Disney invirtio cientos de millones de dolares en las producciones posteriores de
Marvel. Las instrucciones del grupo Disney eran claras: las peliculas sobre las cuales tenian
derechos serian producciones con un minimo de 150 millones de dolares. Era efectivamente

lo que realizaba Disney durante aquella década.

Desde 2009, Disney ha estrenado dieciocho peliculas inspiradas del universo Marvel,
por un total de 16.700 millones de délares en ingresos, un promedio de mas de 900 millones
de dolares por pelicula. Algunas llegaron a alcanzar los mil millones en la taquilla, lo cual es
muy raro puesto que solamente 25 peliculas han logrado alcanzar este hito en la historia del

cine.
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Grdfico 2: Evolucion de los presupuestos y taquillas de las peliculas de Marvel (2008-2012)
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Esto fue posible gracias a su inmensa fuerza monetaria, la cual permitié a Marvel
Studios producir largometrajes de alta calidad y con los presupuestos mas importantes de la
industria cinematografica.

Frente a este hecho, vemos que Marvel se convirtio en el estudio mas rentable del mundo, con
un volumen de negocios de 10 mil millones de dolares, desde su redencion, gracias a sus
peliculas como “Iron Man”, “Thor” y “Vengadores”.

Por ello, en 2016 Disney super6 a sus competidores y llegd a ser el estudio mas grande del
mundo. Se transformd en una maquina generadora de miles de millones de ddlares,

representando por si sola el 26% de la cuota de mercado americano de las producciones.
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Grafico 3: Evolucion de la cuota de mercado en términos de taquilla en los Estados Unidos

(2008-2016)

En 2008, las peliculas producidas por Disney representaron el 10,5% de los ingresos
totales de taquilla en Norteamérica. Esta cifra fue en constante aumento y en Estados Unidos
alcanzo el 26,3% en 2016.

Disney era el lider incontestable delante de Warner (segundo), que representaba
solamente el 15% del mercado. Esto nos muestra el poder econdémico y comercial del grupo

Disney y la viabilidad de su adquisicion en su estrategia a largo plazo.
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Finalmente, cabe mencionar su tltima pelicula: “Vengadores: Endgame”, marca
definitivamente el apogeo de Marvel y Disney en los estudios de Hollywood y del mundo
entero. Con 2.790 millones de ddlares en ingresos, “Vengadores: Endgame” se convirtio en el
mayor éxito de la historia del cine superando Avatar, que habia detentado el titulo durante diez

afios, y que no pudo resistir el ultimo éxito de taquillas de Marvel.

2. Las reacciones de la competencia y del publico

Con la compra de “Marvel Entertainment” por 4.000 millones de ddlares, el grupo
Disney demostrd que siempre esta dispuesto a apostar a lo grande y a asumir riesgos
importantes para desarrollarse.

Sin duda, esta sorprendente adquisicién provocd una presion adicional sobre las otras
empresas de medios de comunicacion a nivel mundiam, las cuales se vieron obligadas a tomar

Iniciativas.

La reaccion de Time Warner, el primer adversario de Marvel junto con DC Comic, la
segunda mas grande franquicia de superhéroes, llegd s6lo dos semanas después del anuncio
de la fusién entre Disney y Marvel. De hecho, “Time Warner” validé una importante
reestructuracion destinada a crear una nueva entidad entorno a sus franquicias de “DC
Comics: DC Entertainment”. Esta nueva division, que seria dirigida por Diane Nelson, ex
presidenta de Warner Premiere, tendria la tarea de maximizar la explotacion de las licencias

de DC en la industria del cine y de la television frente a Marvel.

El anuncio de la adquisiciéon de Marvel por parte de Disney, tuvo el efecto de una
bomba para el publico. Por cierto, dicha fusion lanz una verdadera controversia en la web
sobre los dos gigantes estadounidenses del entretenimiento.

Los aficionados temian la combinacion de dos identidades culturales totalmente diferentes en
un principio. Por un lado, con los superhéroes de Marvel y por otro, con los personajes
infantiles del mundo maravilloso de Disney. Entonces, la mezcla de estos dos mundos a priori
opuestos, provoco muchas criticas por parte del publico, lo que en principio podia tener
consecuencias muy perjudicales; ya que en este sector, el publico ocupa un lugar
preponderante y tiene un poder relevante. Es un publico de aficionados exigentes que siguen
las historias de los superhéroes de Marvel desde los comics hasta sus adaptaciones
audiovisuales. Entonces Disney debia tener cuidado en separar bien sus dos mundos y no
intentar mezclarlos si su intencidn era conservar y ampliar su publico. Es también por eso que

la compaiiia dejé una gran libertad a Marvel, manteniendo al mismo presidente Ike
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Perlmutter. Disney no deseaba destabilizar demasiado a su publico que en ese momento de la

adquisicion parecia un poco consternado.

Cabe senalar también que el gran riesgo de una adquisicion como la de Marvel, es la
pérdida de identidad, de la cultura de la marca. Esto es lo que sugiere el presidente del grupo,
Bob Iger : “El gran peligro de una rdpida expansion es que la empresa pierda de vista su

enfoque, olvide su mision original. Porque el éxito puede ser toxico”’(Bob Iger, 2010).

Al fin y al cabo, podemos ver los beneficios financieros y estratégicos que represento
la adquisicion de la firma Marvel por parte de Disney en su estrategia de crecimiento externo.
En efecto, el grupo pudo beneficiarse de las sinergias y de las estrategias complementarias de
ambas empresas, lo cual le permitié aumentar sus cuotas de mercado. Disney consigui6 su

apuesta riesgosa para convertirse en el lider mundial del entretenimiento.

Sin embargo, Disney no debe olvidar que tal ascension se produjo gracias a la lealtad
de su publico. De hecho, el grupo saco partido de una imagen de marca tnica en el mundo, la
cual representabaq uno de las pilares de su ventaja competitiva. De este modo, pensamos que
debe realmente cuidar su conducta y hacer caso a su publico. Porque su politica agresiva de
crecimiento externo podria perjudicar su propia imagen de ensuefio y finalmente, restarle a

Disney su “magia”.

En tercer lugar, vamos a ver como Disney se adapto a la emergencia de la nueva era
digital que redistribuye el poder entre los actores mundiales del sector audiovisual con nuevos
actores.

En efecto, la llegada de la tecnologia digital transformd radicalmente a los actores
tradicionales de los medios y del entretenimiento. La tecnologia digital se convirti6 en el
nuevo canal de preferencia de los consumidores y de las mas grandes empresas en el mundo;
desde luego con la llegada de Apple, Amazon y Netflix en este sector, es el inicio de una
nueva carrera en la cual el lider del mafana tendra que ser capaz de captar la mayor audiencia.
Hasta este punto, vamos a analizar la reaccion del grupo Disney frente a este giro estratégico

que representa el futuro del entretenimiento.
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III Disney a la conquista de las GAFAS v de NETFLIX

A. Emergencia de un nuevo mercado en el sector del entretenimiento

1. La consternacion de un sector

Los datos masivos han entrado en nuestra vida cotidiana desde hace varios afios e
impactan en muchas industrias tanto positiva como negativamente, particularmente en la del

sector cultural.

Esta gran innovacion trajo consigo cambios radicales en nuestra manera de consumir,
perjudicando, como consecuencia, el sector de los libros y los DVD. Desde 2008, la demanda
de video cayd en mas de un 50%. Entre la pirateria y el desarrollo de nuevas plataformas de
visualizacion gratuita, las tiendas de alquiler de DVD (o VHS) vieron caer tragicamente sus
ingresos. Fue el mismo caso para las librerias frente al gigante Amazon y su oferta de centenares

de miles de libros tan solo pulsando el boton del raton.

Eso es el concepto de “destruccion creativa” que Joseph Shumpeter explica en su libro
“Empresas y modelo de negocio” publicado en 1942. Cada grande innovacion causa una
pérdida importante de margen a los lideres tradicionales o la desaparicion de sectores
econémicos enteros, pero la simultaneidad permite también crear nuevos sectores y
oportunidades de negocio. Este concepto destaca que la innovacidon genera una fuerte
competencia en torno a los nuevos productos comercializados por los recién llegados y confiere
a las organizaciones que la llevan el liderazgo o incluso el poder de monopolio temporal en el
mercado. En cuanto a las organizaciones tradicionales, estan sobreclasificadas y, a largo plazo,
amenazadas de declive o incluso de desaparicion. En nuestro caso, vamos a ver que el actor que
aprovecha del efecto del nuevo entrante con un monopolio temporal es Netflix. De ahi la

importancia para Disney de adaptarse y innovar, con el fin de no verse amenazada.

La omnipresencia de Internet y sus funcionalidades, disponibles a través de multitud de
pantallas, ha permitido la aparicién de nuevas interacciones entre las empresas de medios de
comunicacion y los consumidores. Es el fin de la era de los DVD vy la aparicién de nuevos

negocios, tales como los servicios de VOD.

El video a la carta (VOD) permite a cualquier usuario ver peliculas, conciertos,

programas de television, series o documentales a la carta cuando lo desee. Este sistema ofrece
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una gran libertad y accesibilidad a sus usuarios: sin limitaciones de tiempo, accesible desde
cualquier dispositivo, el cliente puede ver o incluso adquirir el programa que desee y cuando lo

desee.

Este nuevo negocio marca una revolucion en nuestra manera de consumir, de hecho,
antes la cadena de valor del sector audiovisual era fija: de la produccion hasta la distribucion,
con el consumidor en la ultima etapa de la cadena, el cual podia aprovechar del contenido en
dos soportes : el cine o el DVD.

La tecnologia digital cambio radicalmente esta cadena y sus actores, ahora el consumidor tiene
mucho mds poder en términos de tiempo, de lugar y de seleccion de contenidos. En efecto, el
consumidor se convirtid en un actor preponderante de la cadena de valor y es mas exigente en
la cualidad y la variedad de contenidos que se le propone, es el efecto de la convergencia
tecnoldgica. El consumidor se encuentra ahora en el centro de una economia digital de servicio
personalizado. Es la consecuencia de un mercado cada vez mas competitivo donde el contenido

es rey.

La gran revolucion del sector es que puede prescindir de las salas de cine para conocer
el éxito y el reconocimientos; las nuevas plataformas VOD son a la vez productoras y
distribuidoras. El sector de los medios de comunicacion tradicionales y del entretenimiento
estaba experimentando grandes cambios; por ende, debia adaptarse e innovar si deseaba
conservar su publico.
Fue el resultado de la multiplicacién de los canales, de pasivo y sedentario, el consumo se
volvid activo y moévil, lo que produjo una disrupcion en la cadena de valor. Por ejemplo, el 30%
de los americanos estiman que las plataformas de streaming son ahora su principal fuente de

contenido de video.

Este giro digital condujo a la creacion de un nuevo mercado con la entrada de nuevos
actores que querian aprovechar de esta oportunidad y de la ventaja de ser uno de los primeros
entrantes en este mercado, el cual pesaria miles de millones de euros en un futuro préximo. Es

el desafio que las empresas mas poderosas del mundo tuvieron que enfrentar.

2. Las plataformas de SVOD. el nuevo objetivo estratégico del entretenimiento : Netflix,

el pionero

En efecto, el entorno sociocultural y economico fue favorable para el desarrollo de este

nuevo tipo de servicio, a través de la progresiva negacion de los medios fisicos de video y del
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atractivo de los servicios de SVOD para el consumidor. De este modo, en los ultimos afios, el
sector SVOD conoci6 un fuerte crecimiento. En 2019 ya existian mas de cuarenta servicios
VOD a través el mundo, los seis primeros representaban un presupuesto global de 35,5 miles

de millones de ddlares.

La llegada de Netflix, obligd a sus competidores, ya presentes, a desarrollar y a reforzar
su oferta. En efecto, Netflix era entonces el lider del mercado global de streaming. Fue en 2007
que la empresa propuso su servicio de SVOD. Hoy la firma representa mas de 140 millones de

subscriptores a través el mundo, con un volumen de negocio de 15,8 mil millones de dolares.

En Norte América, Netflix representa el 37,1% del trafico en linea durante las horas
punta de la noche (la franja horaria a la que se dirigen todos los canales de television), podemos
observar que no hay duda de la posicion de este gigante americano. Netflix es el modelo por
excelencia, fue el pionero de este sector lo que le permitié de aprovechar de las ventajas del
primer entrante. En 2018, la plataforma atrajo a casi 30 millones de nuevos suscriptores. Es
principalmente gracias a su desarrollo internacional que Netflix sigue creciendo, con 7,3
millones de nuevos suscriptores fuera de los Estados Unidos en el ultimo trimestre, es el
resultado de inversiones masivas, con mas de 12 mil millones de dodlares de inversiones en la
produccion y la adquisicion de contenidos.

Verdadero precursor del streaming de video, Netflix cuenta ahora con muchos competidores
que, aunque estén muy por detrds, estan disfrutando de un éxito creciente, como Amazon o
HBO. Desde hace algunos afios nos encontramos en una real carrera por el desarrollo de

plataformas de VOD.

De hecho, este sector se hace cada vez mas competitivo con la reaccion de los actores
tradicionales: los canales de television. Asi por ejemplo, en Francia, podemos ver la elaboracion
del proyecto Salto, es la creacion de una plataforma comun entre France T¢lévisions, M6 y TF1,
cuyo fin es competir con los gigantes del video a la carta. Podemos notar que esta tipo de
iniciativa se encuentra en muchos paises; en Inglaterra, por ejemplo, la BBC y la ITV acaban

de anunciar el lanzamiento de un proyecto similar.

En 2006, otro gigante de la web se lanz6 también en la aventura del streaming: Amazon,
con su plataforma Amazon Prime Video; competidor directo de Netflix a través del mundo, con
26 millones de subscritores en Los Estados Unidos e incluso lider en paises como Alemania.
Asi podemos notar que es un mercado potente; un reciente estudio de Digital Tv Research

muestra que la SVOD va crecer de manera exponencial en los proximos afios sobre el
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territorio europeo. Para alcanzar en 2024 mas de 130 millones de suscripciones. Podemos

observar la importancia estratégica de esta parte del entretenimiento.

Entonces hemos visto el potencial de este nuevo mercado audiovisual que es muy
competitivo, teniendo como lider principal a Netflix que representa en Europa el 53% de todos
los ingresos del sector SVOD.

Podemos ver la viabilidad econdémica de este sector emergente, el ultimo actor en entrar a la
competencia de plataformas fue Apple. De hecho, Apple anuncié el lanzamiento de su propia
plataforma de contenidos audiovisuales, el proximo otofio con una inversion de mil millones
de dolares en la creacion de contenidos.

Hemos visto los principales actores del sector, ahora vamos a analizar la estrategia de Disney

cuyo objetivo era ganar la cuota de mercado.

B. Disney se adapta, quiere penetrar este nuevo mercado con su plataforma : Disney
Plus

1. Los inicios de la estrategia digital de Disney : Hulu

EL 30 abril en 2009, The Walt Disney Company tomo una participacion del 27% de la
plataforma Hulu. Cuando esta empresa fue creada en 2008, debia ser la repuesta frente a los
gigantes de contenido americano Netflix y Amazon. Pero Hulu no tenia una real direccion; en
efecto, no habia un accionista que poseyera mas del 30%, la empresa se dividia entre 21st

Century Fox, NBCUniversal , Disney con el 30% cada uno y WarnerMedia (AT&T) con el 10%

Por lo tanto, Hulu pasé por momentos complicados durante casi diez afios, la plataforma
se estanco, prinicipalmente a causa de las series ya producidas y emitidas en otros lugares por
sus accionistas, pero con muy pocos programas originales.

Como resultado, a finales de 2016, Hulu tenia 12 millones de suscriptores, mientras que Netflix,

que solo habia pasado al streaming en 2007, tenia casi diez veces mas.

El giro estratégico tuvo realmente lugar el 20 de Marzo de 2019; The Walt Disney
Company llevo a cabo la mayor adquisicién de su historia, con la compra del grupo 21st
Century Fox, por un monto de 71,3 mil millones de d6lares. Gracias a esta nueva compra Disney
sigue su estrategia de crecimiento externo, con el objeto de reforzar dos areas estratégicas de
su negocio : por un lado, aumentar su red de canales de television y asegurar su dominio en el

sector de los medios y comunicaciones y por otro, ampliar su catdlogo de franquicias y de
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personajes iconicos como los X Men.
Esta adquisicion representd la ultima etapa de la estrategia de Disney, cuyo fin era
aumentar su red e instaurar su situacion de casi monopolio en el sector de los medios y

comunicaciones americanos.

Pero esta adquisicidon tuvo también como valor estratégico darle el control de la
plataforma Hulu; de hecho, la participacion del grupo Disney alcanzé el 60% lo cual le permitid
cambiar la direccion estratégica de la empresa, con una nueva voluntad de exportar

mundialmente la plataforma, hasta ahora existente solo en Los Estados Unidos.

Para conseguirlo, como primera medida Disney tomo6 el control integral de la
plataforma. Asi; Disney pag6 1.430 millones de dolares para comprar la participacion del 9,5%
de AT&T, el operador de telecomunicaciones, reforzando asi el control de Walt Disney Co.
sobre la empresa.

El 14 de mayo de 2019, el grupo Comcast anuncié que dejaria el control de Hulu a Disney que
compro sus acciones en un plazo de 5 afos, por una cantidad basada en una valoracién minima
de la compaiiia de 27.500 millones de dolares (un poco mas de 9.000 millones de dolares para
Comcast, que posee 33%). Entonces Disney logré el control total de Hulu, para convertirla en
uno de los soportes principales de sus contenidos a nivel internacional.

Como lo explico Bob Iger, CEO de Disney: “Ahora podemos integrar completamente a Hulu
vy aprovechar todo el poder de las marcas y los motores creativos de The Walt Disney Company,

para hacer que el servicio sea aun mas atractivo y de mayor valor para los consumidores”

(Bob Iger, 2018)

Bob Iger, anunci6 en Diciembre que el grupo planea hacer de Hulu el "destino" de todos
sus contenidos audiovisuales no infantiles, incluyendo las producciones de Disney, de Fox
Studios, de ABC y de los canales recuperados de Fox. Hulu ya ha empezado su desarrollo con

28 millones de subscriptores en 2019, més del doble que en 2016.

Asi Hulu se ha convertido en una de las armas de Disney, con un papel central para

ganar cuota de mercado contra el imperio Netflix.
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2. Disney Plus

Figura 8: Logo de la nueva plataforma: Disney+

Vamos a ver que Hulu no es la tnica arma del grupo Disney para penetrar el mercado
de las plataformas de SVOD. En efecto, Disney anuncid el lanzamiento de su propia plataforma,
Disney+ el 12 Noviembre de 2019 en Los Estados Unidos y un poco mas tarde en la zona

europea.

Este anuncio tuvo el efecto de una bomba en el sector audiovisual, os muestra la
voluntad del grupo Disney de convertirse en el competidor directo de Netflix, desde 2017
Disney ha roto todos sus contractos de licencias con Netflix, ninguna pelicula Marvel estara en

la plataforma en el futuro. Es el inicio de una guerra entre los dos gigantes norteamericanos.

Si bien Disney tiene retraso con respecto a Netflix y sabe que desarrollar un catalogo

amplio toma tiempo y dinero, dispone de muchas ventajas.

Disney+ podria aprovechar del imperio de su grupo que sigue siendo la marca en el
mundo que tiene mas de franquicias. El “monstruo del entretenimiento” que posee varios
canales de television y empresas de produccion, entre los que se encuentran Marvel, Pixar, 21st
Century Fox Television, ABC TV, National Geographic, FX Networks, Lucasfilm, Touchstone
Pictures y la mas reciente Hulu y desde luego, todos los clasicos de Disney. Todos ellos hacen
parte de la oferta de Disney+ y le permiten empezar su lanzamiento con un catdlogo importante

sin esperar el éxito de alguna de sus producciones originales, como fue el caso para Netflix.

En términos de creacion, Disney tiene un potencial enorme y casi inagotable con sus
licencias de peliculas legendarias como Star Wars o Vengadores, el grupo puede declinarlas en

serie, es ahora el caso por la saga de George Lucas con la serie Star wars The Mandolarian, con
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un presupuesto de 15 millones de euros por capitulos. Es ahora un éxito rotundo, de hecho,
solamente dos semanas después de su lanzamiento se convirtié en la serie mas descargada en
2019 y segtin un estudio de la compaiia Parrot Analyticses, también en la serie mas popular del
mundo con 100 millones de busquedas en la web, en solamente cinco dias, superando The

Stanger Things, la serie iconica de Netflix.

Disney quiere proponer su servicio de SVOD a un precio de 6,99 dolares, una oferta
mas baja que Netflix y que os muestra la voluntad del grupo de establecerse como uno de los

grandes del “streaming”.

El otro punto estratégico de su plataforma es el hecho que todas las peliculas de Disney
estaran en el servicio Disney + y en ningun otro lugar. La novedad es que el grupo abandona el
sistema interno llamado "Vault", el cual consiste en una politica de rareza. En efecto, es
imposible encontrar peliculas como “Cenicienta”, “Aladino” o “La Bella Durmiente” en
plataformas VOD , en iTunes o a la venta. Ahora en su plataforma, el usuario tendrd a su

disposicion los 57 clasicos de Disney, lo cual representa un activo importante.

La empresa con grandes orejas capitalizard su amplio catalogo y ofrecerd todas las

producciones a sus suscriptores y mantendra la exclusividad.

Disney tiene grandes aspiraciones para su plataforma como lo muestra su presidente, B.
Iger : “Disney ofrecera una plataforma de difusion streaming con la que ninguna otra
compaiiia de contenido o tecnologia podra competir.”" (Bob Iger, 2019) Entonces Disney
anuncid desde su lanzamiento su voluntad de alcanzar 60 a 90 millones de suscriptores a través
el mundo en 2024. Para conseguir este objetivo, Disney + deberia realizar campafas de
marketing, con el fin de rivalizar frente a Netflix y sus dos mil millones de dolares gastados en
promocioén de sus contenidos. Sin embargo, Disney dispone de una base considerable para
promover su oferta SVOD: sus parques, sus medios fisicos, sus productos derivados, sus
canales de television y sobre todo, su imagen de marca nica con sus personajes iconicos, cuya
reputacion natural supera ampliamente todas las campafias de promocioén de sus futuros

competidores.

Al final, The Walt Disney Company hizo una entrada rotunda en el mercado de las
plataformas SVOD. En efecto, Disney ha sido sumamente exitosa desde su lanzamiento en Los
Estados Unidos, Canadd y Holanda. Disney+ ha logrado atraer a méas de 10 millones de

suscriptores en un solo dia. Un inicio sobresaliente, por encima de las expectativas esperadas.
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En comparacion, HBO Now tard6 casi tres afios en alcanzar la mitad de esta cifra. El numero
de suscriptores al lanzamiento de Disney+ refleja la velocidad del éxito de Disney, con un
contenido sin precedentes y una red de distribucion masiva, lo que convirtio a Mickey y a su
familia en un serio rival de Netflix desde el primer dia. Estas cifras son muy alentadoras y
anuncian un probable éxito en el futuro, aunque el camino sea largo antes de alcanzar los 160

millones de suscriptores de Netflix.

3. Analisis de la entrevista :

Gracias a la entrevista con Pascale Chabert, encargada de las adquisiciones y de la
distribucion del grupo Canal+. Sabemos que aunque Disney quiere guardar en exclusividad
todos sus contenidos para sus plataformas, tiene contratos de licencias en el extranjero que debe
respetar hasta el final; es el caso para Canal+. Ademas, el desarrollo de sus plataformas a nivel
internacional es mas complejo que en Los Estados Unidos porque la legislacion sobre los
contenidos audiovisuales depende del pais. Por ejemplo, en Francia hay una ley que rige sobre
la cronologia de los medios de comunicacion (Canal+ puede emitir una pelicula solamente 6
meses después de su estreno, mientras que para el SVOD son 36 meses en el territorio francés).
Os demuestra que para cada pais Disney deberia trabajar con actores nacionales y con las leyes
locales. Por ultimo, podemos notar que el servicio OTT es muy cémodo porque no tiene baja
de entrada; sin embargo, no es facil imponerse, por ejemplo, en Francia Netflix, ya que ello
implica una enorme inversion y ya que toma mucho tiempo llegar a ser el lider, mientras que
Amazon estd muy por detrds, con menos de la mitad de Netflix. Entonces esta entrevista nos
permite tener une vision clara sobre la competencia entre las plataformas y sobre las dificultades
para imponerse como lider de este mercado; puesto que al final hay muchas variantes que entran

en juego en la realidad empresarial.

C. Disney, el estudio de animacion que puede haber visto demasiado grande

1. Insistir en conquistar concurrentes y nuevos mercados podria accarrear problemas de

competencia

A través esta nueva conquista y la compra de 21st Century Fox el afio anterior, podemos
preguntarnos si no es demasiado para una Unica entidad. En efecto, hoy el grupo The Walt
Disney Company representa una conglomeracion de medios, de canales de television, de
empresas de produccion y de distribucion. Asi, vamos a ver las posibles consecuencias

perjudiciales que podria tener si sigue su diversificacion en el futuro.
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De hecho, sus diferentes adquisiciones son controladas por las autoridades de la
competencia; por ejemplo, la compra de 21st Century Fox fue examinada por el Senado
estadounidense durante meses, con el objeto de averiguar si en Los Estados Unidos esta fusion
no huibiese resultado en un monopolio de Disney en los canales de television. En términos de
liberalismo econémico, Los Estados Unidos son una referencia histdrica para la aplicacion de
este modelo. Sin embargo, la libertad no es sindonimo de ausencia de normas y muy pronto el
pais adoptd una legislacion "antimonopolio". Efectvammente, Disney debe respetar La Ley
antimonopolio de Sherman del 2 de julio de 1890, es la ley del gobierno estadounidense que
debe limitar el comportamiento anticompetitivo de las empresas. Finalmente, en junio de 2018,
las autoridades americanas dieron luz verde para la adquisicion pero sobre las condiciones. De
ese modo, el grupo Disney tuvo que vender los 22 canales deportivos de la firma Fox después
de la compra, en un plazo de cuatro meses para preservar la competencia, de acuerdo al
Ministerio de Justicia. Esto es un ejemplo entre otros, no es la primera vez que Disney es el
centro de preocupacion en cuanto a monopolios, fue también el caso para la adquisicion de
Pixar.

Hoy el grupo Disney representa un cuarto del cine estadounidense y tiene el control del
sector con 3 otros competidores: Paramount, del grupo Viacom; Warner/HBO/New Line y NBC
Universal, del grupo Comcast; y Columbia, del grupo Sony. Si bien la situacion de monopolio
no es clara actualmente, podemos notar que Disney alcanz6 el limite de su estrategia agresiva
de adquisicion. En efecto, aunque la compra de 21st Century Fox fue validada por las
autoridades, podemos tener dudas sobre las proximas en el futuro. Disney que basa su estrategia
en ello desde hace mas de quince anos, no podria hacerlo en el futuro. Debe cambiar ahora,
reorientar su estrategia, con el fin de ganar cuota de mercado con sus propios recursos. Por
consiguiente, es importante para el grupo imponerse en el mercado del SVOD, con su catalogo
de contenidos existente. Lo que limita a Disney es que de tanto querer ser cada vez mas grande,

se enfrenta a las restricciones impuestas por su gobierno.

2. El imperio Disney plantea un problema de uniformizacidon de contenidos audiovisuales

y las grietas de la calidad de sus obras

Asimismo, frente al desarrollo sin limites de Disney, observamos una critica por parte
de los profesionales de la industria audiovisual pero también por parte del publico.
En efecto, el publico empezo a tener miedo sobre la uniformizacion de sus contenidos; fue el
caso de los nuevos “Star Wars” que se vieron demasiado marcados por la huella del ratéon de

grandes orejas. Disney admite haber tenido una ambicion desmesurada para la saga de Star
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Wars. Su ultimo estreno, A Star Wars Story, fue una gran decepcion para la firma, ya que no
tuvo la bienvenida esperada, realizando asi la peor taquilla de la historia de la saga. Toda la
responsabilidad recay6 en Disney que habia intentado imponer un ritmo industrial de estrenos
a su publico, con seis peliculas en treinta y ocho afios, los estrenos aumentaron a cuatro en dos
afios y medio. Fue la otra cara de la moneda para Disney que intent6 aplicar el mismo modelo

que Marvel.

Por consiguiente, Disney debe cuidar su imagen de marca a través de sus nuevas
franquicias y respetar los codigos de estas peliculas que tienen un publico con altas exigencias
y un gran conocimiento del universo. Vamos a ver en el futuro si Disney conseguira este desafio
que es cada vez mayor y estd lejos de las peliculas y de los valores de Disney, con la integracion

de las peliculas de la 21st Century Fox.

Sin embargo, indiscutiblemente Disney puede aprovechar de su imagen de marca de
ensueno y de su capital de simpatia de su publico en general, lo que se ve reflejado en el hecho
de que el imperio Disney cuenta con mas de 300 canales de television a través del mundo.
Entonces podemos preguntarnos hasta donde Disney puede ir antes de cruzar la linea roja del
monopolio. Es el miedo del sindicato de guionistas de Los Estados Unidos; en efecto, Writers
Guild of America West emitié un comunicado en el que se opone al acuerdo de Disney para
adquirir los activos de 21st Century Fox : “En el implacable impulso para eliminar la
competencia, las grandes empresas tienen un insaciable apetito por la consolidacion. Disney y
Fox han pasado décadas aprovechandose del control oligopolistico que los seis principales
conglomerados de medios han ejercido sobre la industria del entretenimiento, a menudo a
expensas de los creadores que impulsan sus operaciones de television y cine. Ahora, esta
propuesta fusion de competidores directos empeorara las cosas al aumentar sustancialmente
el poder de mercado de una corporacion combinada de Disney y Fox. Las preocupaciones
antimonopolio planteadas por este acuerdo son obvias y significativas." (Writers Guild of
America West, 2017). Podemos observar también que la compafiia era el centro de atencion con

esta ultima adquisicion y debia ser cuidadoso con sus proximos movimientos.

Los principales objetivos de una empresa como Disney son obtener beneficios y
mantenerse en la cima. Sin embargo, no es una empresa como cualquier otra, algo magico surge
de las peliculas y de productos relacionados. Disney nos ha hecho soiar y nos hace todavia
sofiar, a pesar de la insaciable ambicion de la empresa. Una paradoja verdaderamente fascinante

entorno al mundo de Disney. Asi podemos preguntarnos si de tanto controlar todo con un
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crecimiento agresivo, la magia de Disney no esté desapareciendo gradualmente.
Al buscar el monopolio del entretenimiento, Disney finalmente corre el riesgo de
destruir lo que tanto le costd construir a Walt Disney, quien queria hacer sofiar tanto a los

jovenes como a los mayores.

Finalmente, a través de su importante crecimiento externo, Disney no debe olvidar su
mision original que es proponer contenidos audiovisuales creativos de calidad. Su nueva
plataforma es el soporte perfecto para afrontar este reto mediante creaciones originales de series

y peliculas.
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Conclusion

Para finalizar, podemos concluir que la empresa The Walt Disney Company desde su
creacion ha sido capaz de hacer frente a los retos a través de las décadas. De hecho, a pesar de
las grandes crisis durante su existencia, esta empresa ha podido desarrollarse manteniendo su
relacion estrecha con su publico, gracias a los valores de su creador.

Hemos visto como Walt Disney, hombre de clase modesta que empez6 practicamente
desde cero y superando obstaculos al principio, consiguid crear una de las empresas mas
poderosas del mundo y sin duda, la més fascinante también, cuyas Unicas armas fueron su
creatividad y su perseverancia. Walt Disney es la perfecta representacion del “self-made-men”,
un modelo de éxito americano que lo convirtié en uno de los hombres mas prominentes del
siglo XX. Sus obras alcanzaron la inmortalidad y han permitido al grupo Disney disponer de
una imagen de marca Unica con personajes iconicos a través del mundo y del tiempo. La
empresa ha sabido renovarse a lo largo de las décadas, gracias a una estrategia precisa: una

integracion vertical.

De hecho, una de las ventajas estratégicas de Disney es que dispone de toda la cadena
de valor, de la produccion con sus estudios, hasta de la distribucion con sus diferentes soportes:
canales de television, plataformas SVOD, por lo tanto no depende de ningun concurrente y
puede declinar y maximizar en gran medida sus activos, gracias a sus diferentes canales que

aumentan a largo plazo la rentabilidad de sus contenidos.

Otra fuerza que favoreci6 esta integracion fue la diversificacién, Disney supo
diversificarse por dos razones: por un lado, porque adquirié nuevas competencias, porque se
esforzd en innovar o en dar un giro estratégico, como fue el caso para Pixar, con la tecnologia
de la 3D y por otro lado, porque compré lo que no podia crear, como el catadlogo de Marvel,
para atraer a un publico méas amplio. Asi, una de las claves de su éxito fueron sus diferentes
adquisiciones, siempre coherentes y consistentes, porque cada compra complementaba la oferta
de Disney con nuevas franquicias, nuevos canales de television que venian a alimentar su red

y a complementar su estrategia.

Otra gran fuerza de Disney fue que gracias a estas compras supo perfectamente
aprovechar de las sinergias du su grupo. Marvel fue la compra mas exitosa de Disney, porque
le permitié tomar el control sobre 70 afios de historia de superhéroes, el tema que mejor
funciona actualmente en el cine. Sin embargo, debe tener cuidado en no industrializar

demasiado sus peliculas, la cuales se transforman cada vez més en un producto mas que en obra
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audiovisual.

Ahora con la era digital, el imperio Disney tiene un nuevo desafio que imponerse en el
mercado de las plataformas de SVOD. Desafio ain mayor cuando sabemos que la competencia
es con las empresas mas grandes del mundo: los GAFASN. Esta etapa marc¢ el giro estratégico
mas determinante de su historia, presentando un nuevo modelo de negocio que se desarroll6 a
través de la digitalizacion de sus contenidos. Su entrada rotunda sacudié a los actores
tradicionales de la television, pero también a los lideres de este mercado como Netflix o
Amazon. Al final hemos visto que la estrategia expansiva de la empresa The Walt Disney
Company ha sido un éxito. En 2018 la marca lleg6 a ser la mas influyente del mundo, segiin
afirma la consultora britanica Brand Finance.

Sin embargo, podemos notar que Disney empez6 a alcanzar algunos limites en términos
de desarrollo en el futuro; en efecto, como lo hemos visto, surge la cuestion del monopolio en
su sector y también de un boicoteo por parte del publico como consecuencia de la

estandarizacion de sus contenidos que vienen de universos diferentes.

Debe conseguir el equilibrio complicado entre la herencia secular de su creador y una
logica de expansion global. Es todo la paradoja de la compaiia Disney debe guardar el modelo
de negocio original de su creador, Walt Disney, que se base en la creatividad y en la calidad de
sus contenidos, pero con una légica y cadencia industrial. Disney debe lograr el punto de
equilibrio entre sus dos pilares de su desarrollo. Es la clave de Disney para conseguir su

crecimiento a largo plazo.

Podemos cuestionarnos sobre la longevidad de este modelo en el futuro, lo cierto es que
ahora el imperio Disney va mas alla de la 16gica de su creador, quien segun sus palabras “No
hacemos peliculas para hacer dinero, hacemos dinero para hacer mas peliculas.” (Walt Elias

Disney).
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Recomendaciones:

Creatividad: En la industria del entretenimiento la creatividad es el corazéon del
negocio, el nervio de la guerra, la clave del éxito, pero las empresas de este sector olvidaron un
poco este principio porque ahora, con las superproducciones que cuestan varios centenares de
millones de dolares, los retos son demasiado importantes para tomar riesgos en términos de
creatividad, prefieren basarse en franquicias o sagas que al final se agotan. Por lo tanto, Disney

en el futuro debe focalizarse nuevamente en sus raices: la creatividad.

Integracion vertical: La integracion vertical ocurre cuando una misma empresa se hace

cargo de actividades que tradicionalmente ha delegado a manos de terceros. Asi, las compaiiias
entran en actividades relacionadas con el ciclo que va desde la produccion hasta la distribucion
de un producto o servicio. Sin duda, una de las ventajas estratégicas mas importantes para
Disney. Disney dispone de empresas en cada etapa de su modelo de negocio: desde los estudios
de produccion hasta su distribucion, con sus canales de television y sus plataformas; a diferencia
de sus competidores como Netflix que depende por un lado, de empresas de produccion para
producir sus series y peliculas y por otro, de los “Majors” (Warner, Universal ...) para las

licencias y franquicias de superhéroes.

Diversificacion: La diversificacion esta en el centro de la politica de crecimiento

externo de Disney, es lo que le permiti6 marcar su advenimiento en las industrias del
entretenimiento en el pasado. Disney siempre supo hacer las elecciones correctas en cuanto a
la diversificacion, ésta hacia parte integrante de su estrategia de integracion vertical y le
permitié aprovechar las sinergias. Sin embargo, hoy debe fijarse en no dar lugar a un monopolio
en los Estados Unidos, debe limitar sus adquisiciones futuras si no quiere la intervencion de las

autoridades de la competencia, como ocurrié con Microsoft en los afios 2000.

Sinergias: Las sinergias para un conglomerado como Disney son determinantes, ya que
le permiten generar activos de alto rendimiento, representan una de sus fuentes de poder porque
se pueden ajustar a diferentes soportes. De hecho, Disney cuenta con una red gigante de 300
canales de television, numerosos estudios de animacion y ahora plataformas. Pero Disney va
mas alld, tiene una vision global de su negocio, de manera que cuando saca una pelicula, todos
sus otros sectores y departamentos, desde los parques hasta su merchandising, la promueven y

se benefician de su éxito y de la rentabilidad de sus activos que se ven multiplicados.

Era digital: El nacimiento de la tecnologia digital trajo consigo nuevas oportunidades

de negocio en el sector del entretenimiento, ademas de una aceleracion de la globalizacion que
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intensifico la competencia internacional. Si bien Disney tiene retraso frente a los lideres de este
mercado, como Netflix 0 Amazon, tiene ventajas sustanciales, como su catalogo que retine los
mejores contenidos de sus diferentes adquisiciones: Pixar, Lucasfilm, Marvel y Fox. Por
consiguiente, es casi seguro que en un futuro cercano, Disney se impondrd como uno de los

grandes de las plataformas SVOD.

Imagen de marca: La imagen de marca es determinante para una compaiiia, se define

como la percepcion que los consumidores tienen de una empresa, la imagen mental que crean
de una marca. Es especialmente relevante para una firma internacional, en el caso de Disney, le
permitié ser considerada como la mejor del mundo. Ha conseguido a través de las décadas
desarrollar una imagen de marca que va mas alla del reflejo de su simple marca. Es todo un
universo maravilloso reconocido a través el mundo que lleva la huella de su creador, Walt
Disney. Representa claramente una de las ventajas competitivas de Disney desde sus inicios y
le permiti6 tener una relacion estrecha y Uinica con sus consumidores. Fue una de las claves de
su éxito, porque su lado infantil le permitio desarrollarse a gran escala, de manera global,
gracias a adquisiciones de varios miles de millones para construir un imperio, teniendo siempre

presente una imagen de marca de ensuefio y de alegria.
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Entrevista en profundidad Anexo

Transcripcion de la entrevista con Pascale Chabert, responsable de las adquisiciones y de la

distribucion del grupo Canal+. Fue el mes pasado, en Los Angeles en las oficinas de Disney

para negociar los proximos acuerdos de distribucion y la llegada de su plataforma.

El objeto de esta entrevista es de entender como Disney trabaja con un distribuidor nacionales

y como va a preparar el lanzamiento de su plataforma.

L : Buenos dias ;, Puedes presentarte en algunas palabras y explicar tus misiones en

Canal+ ?

P : Buenos dias, Me ocupo de las adquisiciones de canales externos, como los canales
tematicos de Disney, las adquisiciones de series y las adquisiciones de peliculas con los

majors estadounidenses.

Un alcance bastante amplio que me permite tener una vision de 360° y una vision global
de los gastos totales de canal+ en adquisicion. Tengo este trabajo desde el pasado mes

de noviembre, antes solo tuve la adquisicion de canales externos.

L : ; Cuales son sus misiones profesionales relacionadas con Disney y en qué marco

trabaja con ellas?

P : Mi trabajo con ellos es plural, en primer lugar negocio los acuerdos de distribucion
de sus canales en territorio francés. Negocio también los derechos de su contenido

audiovisual: peliculas o series.

L : ; La adquisicion de Disney de 21st Century Fox cambi6 su trabajo o relacion con

ellos en términos de adquisicion o distribucion ?

P : Tuvieron la aprobacion de las autoridades americanas y mundiales muy
recientemente, antes de esta aprobacion, no pudo fusionar los equipos de las dos
companias, todavia se encuentran en la etapa de preguntarse como organizar los equipos
mundiales y locales.

Sin embargo, sabemos que cualquier negociacion con 21st Century Fox es ahora
validada por la direccion de Disney, pero sino a mi nivel, no hay muchas cosas que

cambia.

L: ;Coémo la futura llegada de la plataforma Disney+ en Francia podria afectarse ?
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P : Tenemos output con disney y fox para alimentar nuestro canales de television, son
output estructurantes porque los contenidos de fox y disney tienen son alta cualidad y
eficientes, se encuentran entre los mejores de nuestro grupo de canales.

Después nosotros en Francia estamos seguros gracias a la ley de la cronologia de los
medios de comunicacién (Canal+ puede emitir una pelicula 6 meses después de su
estreno mientras que para el SVOD son 36 meses en el territorio francés. Tendran que
seguir vendiendo a los actores locales, ya sea a a nosotros o OCS . Sin embargo, no
tenemos las mismas regulaciones que los actores extranjeros: no tienen la misma
obligacion de producir o cupo de peliculas.

Lucharemos para que cada vez mds los gigantes americanos tengan las mismas
limitaciones que nosotros. Después de la pregunta, ;hasta qué punto seguimos
distribuyendo su contenido de Disney, Fox, Nat Geo y durante cuanto tiempo?

Hay varias posibilidades, el tema principal es lo que vamos a distribuir Disney Plus,
tendremos que llegar a un acuerdo con ellos. Después de eso para nosotros es seguro
que necesitamos de tener acceso a las peliculas de Disney y el contenido serid realmente
una preocupacion para nosotros, lo mas importante es asegurar el acceso a las peliculas.
Tenemos muchos actores de OTT que vienen a Francia porque OTT es un lector muy
cémodo porque no hay ninguna barrera en la entrada. Sin embargo, tampoco es facil,
Netflix invirtié mucho en marketing y contenidos antes de imponerse en Francia.

Disney en algiin momento tendra que pasar por los distribuidores locales.

L : El hecho, que Disney empieza a limitar sus franquicias y licencias a otros

distribuidores como Netflix ;, no te da miedo ?

P : Si, es cierto que han retirado sus licencias con Netflix, no es el caso de nosotros en
Francia, tenemos acuerdos de seguridad que estan firmado en este momento no pueden

retirar su contenido.

L: En su opinion, ; Disney + conseguird a integrarse en este nuevo mercado competitivo

que representa las plataformas SVOD ?

P : Lareal diferencia , la gran ventaja de Disney es que estan en toda la cadena de valor
de la producion hasta la distribucion desu contenido, mientras que Netflix, Amazon debe
coproducir depende de las grandes Majors estadounidenses para los derechos de este no

es el caso de Disney. Despues tienes también esta increible marca que es Disney
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L : ;(Cudl es su punto de vista sobre el hecho de que Disney quiere distribuir sus

contenidos a través dos plataformas digitales Hulu y disney+?

P: Si, creo que es estratégico, se dirige a diferentes poblaciones Disney+ es mas familiar
o mas joven y Hulu es més generalista, Disney se dirige a ofertas segmentadas después

la lucha también se dirige a los precios.

L: ; Crees que a largo plazo Disney puede convertirse en uno de los principales actores

del SVOD ?

P : Si, es seguro que en el futuro Disney detendra a uno de los grandes actores del
streaming después es complicado de superar Netfllix si tomamos el ejemplo de Francia
Netflix es 5 millones de suscriptores. Pero no hay duda de que estara entre los tres

primeros.

L : Muchas gracias para esta entrevista, buen dia.
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