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Resumen

Este Trabajo de Fin de Grado pretende analizar la licencia de marca como decision
estratégica. Este analisis abarca tanto el estudio juridico de la licencia de marca, como el
estudio de la licencia de marca en el &mbito empresarial. Para demostrar la importancia
y magnitud de esta estrategia, se procede a analizar a la compaiiia licenciante que mas
ingresos percibe por licenciar sus marcas, The Walt Disney Company. Adicionalmente,
no solo se observara la eficacia de esta estrategia desde la perspectiva del licenciante, sino
que también se analiza la perspectiva del licenciatario logrando un analisis completo de

la licencia de marca como decision estratégica.

Palabras clave: licencia de marca, contrato de licencia de marca, marca, licencia,

licenciante, licenciatario, Disney, Cerda, sector entretenimiento.

Abstract

This paper aims to analyze the brand licensing as a strategic decision. This analysis covers
both the legal study of the trademark license and the study of the brand licensing in the
business field. To demonstrate the importance and magnitude of this strategy, we proceed
to analyze the licensing company that collects more revenue from licensing its brand, The
Walt Disney Company. Additionally, not only will the effectiveness of this strategy be
observed from the perspective of the licensor, but also the licensee's perspective is

analyzed, achieving a complete analysis of the brand licensing as a strategic decision.

Key words: brand licensing, trademark license agreement, brand, license, licensor,

licensee, Disney, Cerdd, entertainment sector.
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INTRODUCCION

1. OBJETIVOS

La licencia de marca es una decision estratégica comun entre las empresas de hoy en dia
pues, de una parte permite aumentar los beneficios para la empresa licenciante asi como
extender su marca, y por otra parte, permite al licenciatario generar notoriedad y
diferenciar sus productos de los de la competencia sin tener que adquirir las marcas

conocidas.

Desde una perspectiva general, a través de este trabajo se pretende analizar qué sectores
son los mds comunes respecto a esta decision, tratando de extraer las razones y
motivaciones que lleva a las compaiias a tomar dicha decision y los riesgos posibles de
la misma. Ademas, es de interés saber como se concede, es decir, conocer los términos

contractuales comunes bajo los cuales se realiza esta decision estratégica.

Desde una perspectiva mas especifica, se tomara como referencia a The Walt Disney
Company, el licenciante mas grande del mundo. Llevan afios siendo la compafia que mas
ingresos obtiene a través de la concesion de licencias de su marca, y con este trabajo se
pretende analizar las claves de su éxito, y averiguar si, gracias a su potencial y poderio,
se podria afirmar que la decision estratégica de comprar su licencia de marca resulta en

un éxito casi-asegurado para el licenciatario.

2. METODOLOGIA

Para conseguir los objetivos descritos anteriormente, se va a llevar a cabo un enfoque
inductivo, por lo que para poder cumplir el objetivo del trabajo es necesario la recogida
de informacion. El procedimiento principal previsto es realizar una investigacion, es
decir, una revision bibliografica, a través de medios como son las revistas de prestigio,
para recolectar la méxima informacion posible sobre la licencia de marca. En concreto,
se han consultado cinco manuales, nueve revistas y 22 articulos, asi como 11 informes,
de los cuales cuatro cientificos, cuatro técnicos, y tres de divulgacion, que, en su conjunto,

nos han aportado la informacién necesaria para esta revision bibliografica.



Para el andlisis del licenciatario, The Walt Disney Company, se ha realizado otra
investigacion para recoger toda la informacion de utilidad que este trabajo requiere. Se
ha acudido tanto a la informacién que aporta la propia pagina web de la compaiiia,
incluyendo los reportes financieros, como a las noticias de actualidad sobre la compaiiia

procedentes de revistas online de gran prestigio.

Por tltimo, a parte de recurrir a la obtencion de informacion a través de la investigacion,
para la parte dedicada al licenciante, se ha establecido contacto con uno de los
licenciatarios mas importantes de Disney en Europa y el mayor en Espafia, Cerdd Group.
La idea inicial era realizar una entrevista en profundidad, pero por cuestiones de dificultad
para llevarla a cabo dicha entrevista, se realiz6 una encuesta auto-administrada (via correo

electronico) mediante cuestionario confeccionado con preguntas abiertas.

3. ESTADO DE LA CUESTION

La licencia de marca es una decision estratégica muy usual entre las compaiiias con
marcas de gran notoriedad. La licencia de marca es una estrategia que, en lineas generales,
permite al duefio de la marca aumentar sus ingresos anuales asi como lograr una extension
de la marca a sectores e industrias sin necesidad de realizar ninguna inversion, y sin tener

experiencia en dichos campos.

Pese que el protagonismo es del duefio de la marca, el licenciante, el papel de los
licenciatarios, quienes adquieren el derecho de uso de la marca, también es de gran
importancia. Lo primero de todo es porque sin licenciatarios no habria licencias de marca.
Ademas, el adquiriente del derecho de uso de la marca logra una diferenciacion de sus
productos frente a los competidores sin necesidad de tener que adquirir la marca.
Adicionalmente, gracias a la licencia de marca, los consumidores se benefician de una

mayor variedad de productos disponibles.

Sin embargo, la figura de la licencia de marca suele resultar poco familiar para los
consumidores. Cabe afirmar que el hecho de utilizar una marca en el producto adecuado

se transforma en €xito casi-asegurado, pero para llegar a este punto hay un largo proceso



detrds. Las licencias de marca, reflejadas en los contratos, normalmente conllevan un
gran secretismo por parte de las empresas. Es por ello por lo que considero que es
necesario la investigacion que se va a llevar a cabo en el presente Trabajo de Fin de Grado,
pues ademas de profundizar sobre el estado de la licencia de marca como decision
estratégica, se va a analizar el efecto de esta decision estratégica de cerca tanto en el

licenciante como en el licenciatario.

4. ESTRUCTURA DEL TRABAJO

Este trabajo estd estructurado en tres grandes secciones, el marco teorico, el estudio de
campo, y las conclusiones. En el primer capitulo, el marco tedrico, se pretende exponer
los conocimientos que hasta ahora existen sobre la licencia de marca. En este capitulo
encontramos dos apartados con la finalidad de diferenciar la licencia de marca como
figura juridica y la licencia de marca como decision estratégica. Cuando hablamos de la
licencia de marca hablamos inevitablemente de un contrato, pues las licencias de marca
se materializan y se reflejan en los contratos. Es por ello por lo que este trabajo comenzara
con una exposicion de la parte juridica de esta figura, es decir, de el contrato de licencia
de marca, y posteriormente analizaremos la licencia de marca desde una perspectiva
empresarial, haciendo referencia en especial al sector entretenimiento, que nos permitira

adentrarnos en la cuestion principal de este trabajo.

El segundo capitulo hace referencia a el estudio de campo que se ha llevado a cabo.
Encontramos tres apartados, en primer lugar se hace una investigacion sobre la compafiia
The Walt Disney Company, ya que es la empresa que aporta la perspectiva del
licenciatario. En segundo lugar se aborda la perspectiva del licenciatario Disney a través
de la compaiia Cerdd Group. En tercer y ultimo lugar, con la finalidad de aportar mas
datos que sirvan para probar el éxito de The Walt Disney Company, se hara referencia a
dos empresas internacionalmente conocidas que también son licenciatarias de Disney.

Por ultimo, encontraremos el capitulo de “conclusiones” que tal y como indica su titulo,
recoge las conclusiones principales obtenidas tras la elaboracion de este Trabajo de Fin

de Grado.



CAPITULO I: MARCO TEORICO

En este primer capitulo vamos a realizar una revision bibliografica con la intencion de
proporcionar una imagen completa y actualizada sobre la licencia de marca. Para ello
encontraremos en primer lugar una aproximacion juridica de esta figura, tratando de dar
una definicion completa del concepto, apreciar sus caracteristicas y conocer la
importancia del contrato que refleja la licencia de marca. Una vez realizado este analisis
en el ambito juridico, se abordara la licencia de maca como decision estratégica, es decir,
un enfoque de ambito empresarial, que nos dard las claves de esta decision tanto de la
perspectiva licenciante como licenciataria, y nos adentrard en el sector de entretenimiento

que es el que nos interesa en el presente Trabajo de Fin de Grado.

1. LA LICENCIA DE MARCA EN EL AMBITO JURIDICO

1.1. Definicion de Licencia de Marca

La licencia de marca es una decision estratégica habitual entre las empresas de hoy en
dia, puesto que es una opcidn tentadora para afadir valor a un producto y diferenciarse
de la competencia, y aporta un ingreso extra para el duefio de la marca. Atendiendo a
nuestro ordenamiento juridico, podriamos decir que el concepto de licencia de marca es
amplio, pues no se encuentra definido juridicamente y tampoco por ningin otro

organismo estatal.

Si acudimos a la Ley de Marcas, pese a encontrar el reconocimiento de esta figura en su
contenido, esta ley no aporta una definicion de licencia de marca. No obstante, esta ley si
que hace una definicion del concepto de marca y lo podemos encontrar en su articulo
cuarto:

Articulo 4. Concepto de Marca

Podran constituir marcas todos los signos, especialmente las palabras, incluidos los
nombres de personas, los dibujos, las letras, las cifras, los colores, la forma del
producto o de su embalaje, o los sonidos, a condiciéon de que tales signos sean

apropiados para:



a) distinguir los productos o los servicios de una empresa de los de otras empresas y
b) ser representados en el Registro de Marcas de manera tal que permita a las
autoridades competentes y al publico en general determinar el objeto claro y preciso
de la proteccion otorgada a su titular (Agencia Estatal Boletin Oficial del Estado,
2001).
Este articulo hace referencia a que la marca puede verse materializada en distintos medios
o formas, y otro punto interesante a destacar es que la marca tiene la finalidad de
“distinguir los productos o los servicios de una empresa de los de otras empresas”
(Agencia Estatal Boletin Oficial del Estado, 2001) y precisamente la licencia de marca
como decisidon estratégica pretende una diferenciacion del producto frente a los
competidores, por lo que se puede decir que la definicion juridica de la marca y la

finalidad estratégica de la licencia de marca estan conectadas.

Si acudimos a la bibliografia disponible, podemos definir de una manera simple la
licencia de marca como la situacion que se genera cuando un fabricante “alquila" una

marca establecida y luego aplica esa marca a su linea de productos (Cross, 2015).

Siguiendo la misma linea de definiciéon, podemos ampliar el concepto de licencia de
marca como aquel escenario en el que el licenciante, el titular de un derecho en exclusiva,
concede a otra persona, al licenciatario, el uso y disfrute de su derecho de explotacion en
todo o en parte y para una zona determinada, a cambio de que el licenciatario pague una

cantidad de dinero, llamado royalty (Gonzalez, 2013).

De esta definicion podemos distinguir la presencia de dos partes o figuras necesarias. Por
un lado se encuentra el licenciante, que corresponde con el propietario de la marca
registrada que va a explotar un tercero. Por otro lado, encontramos la figura de el
licenciatario, que es aquel tercero que hace uso de dicha marca sin tener que adquirirla.
El licenciante y licenciado determinaran el acuerdo y lo oficializaran a través del contrato

de licencia de marca, cuyo contenido sera explicado posteriormente.

Para ayudar a completar nuestra definicion de licencia de marca, ya que anteriormente

hemos definido la marca, también procede dar una definicion de licencia. Canalichio



(2016) parte de la division de conceptos para definir la licencia de marca, y segun este
autor, la licencia significa simplemente el alquiler o arrendamiento de un activo
intangible. Posteriormente, define la licencia de marca en su conjunto como un acuerdo
que a autoriza a una empresa, que comercializa un producto o servicio (un licenciatario),
a arrendar o alquilar una marca del propietario de una marca que opera un programa de

licencia (un licenciante) (Canalichio, 2016).

Por ultimo, pese a que se entromete parcialmente en el &mbito empresarial, cabe dar una
definicién mas reciente de la licencia de marca. De acuerdo con Brand Licensing Europe
(2018), se puede definir la licencia de marca como el arrendamiento de una marca
registrada o que tenga derechos de autor (conocido como propiedad) a un tercero para su
uso en un producto o servicio a cambio de una compensaciéon econdémica. Se puede dar
licencia de marca de un logotipo, nombre, grafico, firma, imagen, refran, personaje, o una
combinacion de estas, siempre y cuando el licenciante lo tenga registrado como marca en

su propiedad (Brand Licensing Europe, 2018).

Por ultimo, queda hacer mencion a la definicion del concepto de royalties, pues tienen un
papel de gran importancia en las licencias de marca. Se puede definir como el dinero que
el licenciatario paga al licenciante por el derecho a usar la propiedad con licencia, y se
calcula multiplicando la tasa establecida como royalty por las ventas netas (Canalichio,

2016).

1.2. Caracteristicas y tipos de licencia de marca

Para explicar las caracteristicas y tipos de licencia de marca, es conveniente analizar el

articulo 48 de la Ley de Marcas (Agencia Estatal Boletin Oficial del Estado, 2001), que
regula lo siguiente:

1. “Tanto la solicitud como la marca podran ser objeto de licencias sobre la

totalidad o una parte de los productos y servicios para los cuales esté registrada

vy para todo o parte del territorio espariol. Las licencias podran ser exclusivas o

no exclusivas.



2. Los derechos conferidos por el registro de la marca o por su solicitud podran ser
ejercitados frente a cualquier licenciatario que viole alguna de las disposiciones
del contrato de licencia relativas a su duracion, a la forma protegida por el
registro, a la naturaleza de los productos o servicios, al territorio en el cual pueda
ponerse la marca o a la calidad de los productos fabricados o de los servicios
prestados por el licenciatario.

3. El titular de una licencia no podra cederla a terceros, ni conceder sublicencias,
a no ser que se hubiere convenido lo contrario.

4. Salvo pacto en contrario, el titular de una licencia tendra derecho a utilizar la
marca durante toda la duracion del registro, incluidas las renovaciones, en todo
el territorio nacional y en relacion con todos los productos o servicios para los
cuales la marca esté registrada.

5. Se entendera, salvo pacto en contrario, que la licencia no es exclusiva y que el
licenciante podra conceder otras licencias y utilizar por si mismo la marca.

6. Cuando la licencia sea exclusiva el licenciante solo podra utilizar la marca si en
el contrato se hubiera reservado expresamente ese derecho.

7. Sin perjuicio de lo estipulado en el contrato de licencia, el licenciatario solo
podra ejercer acciones relativas a la violacion de una marca con el
consentimiento del titular de esta. Sin embargo, el titular de una licencia
exclusiva podra ejercer tal accion cuando el titular de la marca, habiendo sido
requerido, no haya ejercido por si mismo la accion por violacion. A estos efectos,
sera de aplicacion al licenciatario exclusivo de marca lo dispuesto en el articulo
117.3y 4 dela Ley 24/2015, de 24 de julio, de Patentes.

8. En el procedimiento por violacion de marca entablado por el titular de la marca
podra intervenir cualquier licenciatario a fin de obtener reparacion del perjuicio

que se le haya causado.”

De este articulo podemos concluir que los tipos de cada licencia de marca varian puesto
que cada una tiene sus propias peculiaridades. Lo primero que nos indica este articulo es

que la licencia puede concederse sobre todos o parte de los productos o servicios para los

que la marca estuviese registrada. En caso de que fuese sobre el todo, esta licencia seria

una “licencia global”.



Posteriormente, la primera parte de este articulo también sefiala que las licencias de marca

pueden caracterizarse por el tipo de territorio que abarca, siendo Espafia entera o una parte

de ella en la que el licenciante opere. Ademas, la licencia también puede ser nacional o

internacional.

Adicionalmente el articulo 48.1 de la Ley de Marcas hace la distincion entre exclusiva o
no exclusiva (simple). En el caso de las licencias exclusivas, esto significa que solo el
licenciatario tendréd derecho a utilizar la marca. Es decir, el licenciante no podra otorgar
mas licencias de su marca a otras empresas, ni utilizar la marca por si mismo (salvo que
el licenciante se reserve ese derecho y esté reflejado en el contrato). Sin embargo, si la
licencia es no exclusiva o simple, el licenciatario podra conceder el uso de su marca a
varios licenciatarios a la vez, es decir, simultaneamente, y el licenciante también podra
hacer uso de su marca. En relacion con este asunto, el mismo articulo, pero en su quinto
apartado, establece que las licencias son de naturaleza no exclusivas y, por tanto, para

que resulten exclusivas hay que pactarlo.

Por ultimo, cabe mencionar que la licencia de marca concede la capacidad de ejercer los
derechos correspondientes frente a quienes no respeten dicha licencia. Pese a que se
adquiere el derecho al uso de la marca, el licenciatario no podra, salvo que se exprese lo
contrario en el contrato, cederla a terceros. Otra caracteristica de interés es que el producto
con licencia se considera propiedad del licenciante en la medida en que utilice el logotipo,

el nombre y los sabores de la marca (Cross, 2015).

1.3. El contrato de licencia de marca: concepto, naturaleza juridica y

caracteristicas

Puesto que la licencia de marca se plasma necesariamente en un contrato, las definiciones
de licencia de marca y contrato de licencia de marca son de gran similitud. No obstante,
de acuerdo con Casado Cervifio, A., citado por Ortuilo Baeza (2000, pag. 103) podemos
definir

el contrato de licencia de marca como aquel “contrato mediante el que una de las partes

(licenciante), titular de una marca (marca licenciada), autoriza a la otra (licenciatario)



a explotarla durante un tiempo determinado, sin necesidad de transmitir conjuntamente
todo o parte de su establecimiento, a cambio de un precio cierto, fijado en comun en
forma de cantidad de dinero que se calcula en funcion de un dato que revela la

intensidad de la explotacion”.

En cuanto a la naturaleza juridica de este tipo contrato, se puede afirmar con gran certeza
que es de caracter sui géneris, debido a su naturaleza atipica. No obstante, se puede
apreciar gran similitud entre el contrato de licencia de marca y el contrato de
arrendamiento, puesto que en ambos contratos lo que se otorga es el derecho de uso

temporal a cambio de una contraprestacion (Ortuiio Baeza, 2000).

En cuanto a lo més caracteristico de este contrato, siguiendo el criterio de Ortufio Baeza
(2000, pags. 127-166), podemos mencionar las siguientes caracteristicas basicas del
contrato de licencia de marca:
- La licencia tiene un caracter obligacional para ambas partes de cumplir con lo
dispuesto en el contrato.
- Es un derecho positivo de explotacion que legitima su actuacion, respetando en
todo caso los limites pactados.
- Es un contrato consensual ya que se perfecciona con el consentimiento y no se
exige la entrega de la cosa para que nazca la obligacion contractual.
- Caracter oneroso. La ley de marcas no hace referencia a si el contrato es oneroso
o gratuito pues prima la voluntad de las partes. No obstante lo comun es que el
licenciante persiga obtener una contraprestacion a cambio, comiinmente conocida
como royalty.
- Caréacter conmutativo de la licencia, esto es, que se debe tener un equilibrio entre
lo que cada parte da y recibe.
- Es un contrato bilateral y sinalagmatico y requiere colaboracion entre las partes.
- El contrato crea una relaciéon de caracter duradero. Dicha duracién serd
determinada por las partes y vendra sefialada en el contrato.
- Presencia del intuitus personae en el contrato, a la hora de la eleccion del
licenciante la organizacion empresarial del licenciatario influird en dicha eleccion

ya que la marca es algo de un alto valor para el licenciante.



Finalmente, antes de continuar con la profundizacion sobre el contrato de licencia de
marca, es de importancia distinguir esta figura de la cesion de marca, ya que en ocasiones
son figuras que causan confusion. Partiendo de la base de que, como en la licencia de
marca, un tercero obtiene el derecho a explotar la marca, en la cesion de marca se ejercita
sobre la base de un derecho propio. Es decir, en la cesion de marca el cedente pierde la

titularidad de la marca.

1.4. Formacion del contrato

Para la formacion del contrato podemos distinguir tres clases de elementos, los
personales, los formales, y los reales (Ortufio Baeza, 2000). En primer lugar, los
elementos personales son evidentemente dos, el licenciante y el licenciatario, figuras ya
mencionadas y explicadas anteriormente. A ambas partes se les aplica las normas
existentes relacionadas con la capacidad de las personas fisicas o juridicas, y es de
importancia resaltar que es requisito indispensable que para ser licenciante se tenga
capacidad para conceder la licencia, es decir, que el licenciante posea la propiedad de la
marca registrada. Sin embargo, al licenciatario solo se le pide que posea capacidad para

contratar y obligarse (Ortufio Baeza, 2000).

En segundo lugar, dentro de los elementos formales encontramos la prevalencia de la
regla general de libertad de forma. Cada contrato es diferente, no sigue un esquema
comun, pues se formard a partir de los requisitos y condiciones de cada parte.
Adicionalmente, es necesario inscribir el contrato de licencia de marca en la OEPM. No
obstante, la Ley de Marcas no obliga la inscripcion del contrato para que se de validez
del contrato, sino que resulta favorable para que surta efecto frente a terceros (Ortuiio

Baeza, 2000).

En tercer y ultimo lugar cabe mencionar a los elementos reales. Esto es que la marca y la
solicitud sean aptas para constituir el objeto de la licencia y que la marca en cuestion esté
registrada (Ortufio Baeza, 2000). Pueden ser objeto de licencia de marca aquello que sea

tangible, tal y como hemos mencionado anteriormente, y para tener la marca registrada

10



debe haberse acudido al registro de marcas y seguir el correspondiente proceso para dejar

la marca registrada.

Finalmente, partiendo de estos elementos, a la hora de redactar un contrato de licencia de
marca hay que tener en cuenta cinco aspectos. Primero, el licenciante tiene que decidir
qué tipo de licencia desea otorgar. Esto incluye si es exclusiva o no, si puede
sublicenciarse, a qué territorio se aplica, y la duracion de la licencia. Segundo, se debe
determinar el uso que se concede con la licencia. Tercero, se debe de tratar las posibles
mejoras y perfeccionamientos de la marca. En cuarto lugar, se debe de acordar la cantidad
a retribuir por la concesion de la licencia. Sea un porcentaje, cantidad minima o maxima,
asi como establecer el derecho del licenciante a revisar la contabilidad y registros del
licenciatario. En quinto y ultimo lugar, se deben acordar el plazo y las causas de la

terminacion del contrato. (CSIC, LES, OEPM, OMPI)

1.5. Contenido del contrato

Para que un contrato de licencia de marca resulte valido, en ¢él deben de constar los
siguientes elementos formales (ICEX Espafia Exportacion e Inversiones, 2013):

o Encabezamiento y titulo del contrato

o Identificacion de los contratantes

o Lugary fecha del contrato

o Preambulo, definiciones y formacion del contrato

o Responsabilidad precontractual

o Alcance de los derechos

o Obligaciones principales de las partes

o Consideraciones comerciales y financieras

o Clausula de eleccion de la ley que regira el contrato

o Clausula de eleccion de foro o arbitraje
Una parte importante de la que se trata en el contrato es lo que se llama requisito de

control. El control que ejerce el licenciante sobre el licenciatario es necesario para que el

licenciante prevenga que su marca no se vea perjudicada, y para lograr cierta uniformidad
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entre los productos de los distintos licenciatarios (Ortufio Baeza, 2000). En un contrato
debidamente redactado, si el licenciante no aprueba especificamente nada de lo que se les
envio, se considerard “no aprobado”. Esto incluye conceptos basicos como el producto,
su envoltorio y su imagen comercial, pero también se extiende a asuntos de marketing,
publicidad y hasta a comunicados de prensa y declaraciones en redes sociales que

necesitaran el permiso de la marca (Cross, 2015).

Otro contenido que debe figurar en el contrato y de gran importancia son las obligaciones
del licenciante y las obligaciones del licenciatario. Debido al principio de libre voluntad
de las partes, los empresarios podran acordar las obligaciones que consideren, siempre y

cuando sea compatible con la normativa vigente.

Aun asi existe la obligacion general en todos los contratos de que el licenciante autorice
el uso de la marca, acordando las caracteristicas de la licencia en concreto, asi como
mantener y garantizar al licenciatario el disfrute pacifico de la marca. El licenciatario por
su parte, como obligaciones generales, se puede decir que tiene obligacion de pagar el

precio acordado en las periocidades acordadas, y obligacién de no competencia.

De acuerdo con el Instituto de Comercio Exterior (ICEX Espafia Exportacion e
Inversiones, 2013), podemos establecer las siguientes obligaciones principales de las
partes:

a) Obligaciones de la empresa licenciante:

- Suministrar los conocimientos y derechos acordados en el contrato.

- En caso de que la licencia sea exclusiva, no puede conferir derechos a terceros
en las mismas circunstancias.

- Sino se ha estipulado explicitamente, no podra explotar la marca concedida en
el territorio del licenciado.

- No puede generar competencia en el territorio que actue el licenciado para los

productos con licencia.
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b) Obligaciones de la empresa licenciataria:

- No hacer publico la informacion interna facilitada, segun quede acordado en el
contrato.

- No hacer competencia a la empresa licenciante.

- Informar al licenciante de mejoras posibles obtenidas.

- Pagar la royalty acordada.

- Cumplir con los controles de calidad exigidos.

- Respetar los territorios concedidos, sin realizar ventas activas en dichos
territorios.

- Una vez vencido el contrato, cesar la explotacion de la marca.

- Notificar y ayudar al licenciante cuando cualquier tercero haya infringido sus

derechos de propiedad industrial.

1.6. Causas de extincion del contrato

Para terminar, queda mencionar las causas de extincion de este tipo de contratos. No
existe normativa que regule las causas especificas que resulten en la extincion del
contrato, es por ello por lo que deben quedar reflejadas en las cldusulas del propio

contrato.

No obstante, “[s]erdn causas de extincion del contrato de licencia de marca todas aquellas
que resulten de la aplicacion de los principios generales de las obligaciones y contratos.”
(Ortufio Baeza, 2000). Estas causas son el cumplimiento del término pactado, la denuncia
del contrato por una de las partes, las causas relativas al objeto como son la nulidad y la
caducidad de la marca, la resolucioén por incumplimiento del contrato, las causas relativas
al sujeto como son la muerte y la extincion de la personalidad juridica, y, finalmente, la

declaracion de quiebra (Ortuiio Baeza, 2000).
Finalmente, cabe afiadir un reciente pronunciamiento de la Audiencia Provincial de

Alicante en su papel de Tribunal espafiol de Marca de la Union Europea, en la Sentencia

del 6 de octubre de 2017 EDJ 250706.
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En este caso se cuestionaba, entre otros, la posibilidad de extinciéon de un contrato de
licencia de marca por la mera voluntad del titular de la marca. De este caso se concluye
que la resolucion unilateral injustificada es admitida en casos de duracion indefinida de
la relacion contractual, pero este escenario puede generar dafios y perjuicios. Sin
embargo, no es necesario esperar a resolver de manera judicial el contrato para que dicho
contrato deje de surtir efectos, sino que con tan solo ejercitar el preaviso se entiende que
el titular de la marca actiia de buena fe y por tanto es valida la terminacion del contrato.
Si no se hace uso del preaviso y se resuelve la licencia de manera sorpresiva, se entiende
que se ha hecho uso abusivo de sus derechos por parte del licenciante y esta situacion da

lugar al pago de dafios y perjuicios al licenciatario. (Cebollero Gonzélez, 2018)
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2. LA LICENCIA DE MARCA EN EL AMBITO EMPRESARIAL

2.1. La licencia de marca como decision estratégica

La licencia de marca, decision mediante la cual el propietario de una marca permite a
otras compafias crear, comercializar y vender productos (o servicios) bajo su nombre de
marca a cambio de una royalty, es una herramienta de marketing valiosa, pero a menudo
olvidada (Stone & Trebbien, 2019). Los propietarios de marcas anteriormente producian
sus "productos principales" y, por lo tanto, tenian control total sobre cualquier estrategia
que involucrara el desarrollo y la implementacion de la marca. Pero en los Gltimos 25
afios y mas, las licencias de marca se han convertido en un factor importante en el

desarrollo estratégico y el mantenimiento del valor de la marca (Cross, 2015).

La licencia de marca se remonta a mas de 125 afios atrds, donde sus primeros practicantes
lo vieron como una forma de monetizar sus marcas y reforzar el reconocimiento del
nombre y el significado de la marca. Por supuesto, las licencias de marca ain conservan
su valor como una forma de generar ingresos incrementales, pero la eleccion de esta
decision estratégica actualmente tiene otros fundamentos mas importantes (Stone &
Trebbien, 2019). Actualmente, numerosas companias han hecho de las licencias parte de
su planificacion estratégica puesto que la experiencia tanto de los propietarios de marcas
como de los fabricantes ha demostrado que la concesion de licencias es eficaz (Cross,

2015).

Las licencias de marca pueden desempefiar un papel eficaz para ayudar a vincular al
consumidor con la marca, creando una relacion a largo plazo con los consumidores a
través de productos con licencia, convirtiendo al consumidor en uno leal (Stone &
Trebbien, 2019). Esta estrategia, como veremos posteriormente, es usual en los sectores
de entretenimiento, es decir, suelen darse las licencias basadas en personajes y funciona
bien para marcas iconicas donde los consumidores son partidarios de comprar una pieza
de la marca. Las areas de productos en las cuales las marcas tienen licencia también
tienden a ser areas tradicionales, son aquellas como camisetas, ropa de cama, juguetes y

articulos para el hogar (Hasler, 2010).
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Ademas de su eficacia, podemos destacar que la licencia es una herramienta de marketing
de gran utilidad. Se puede utilizar para llegar a grandes sectores de consumidores o
segmentos especificos, y se puede adaptar para satisfacer las necesidades del propietario
de una marca, asi como las necesidades de un licenciatario y un minorista (Stone &

Trebbien, 2019).

A la hora de considerar la incorporacion de las licencias en la estrategia a largo plazo de
una marca se debe hacer un estudio de como se puede extender una marca. Entre las
opciones de fabricar un nuevo producto internamente o licenciar la marca, si el nuevo
producto estd en un sector, canal o mercado con el que la empresa no tiene experiencia,
es mas recomendable conceder la licencia a una compania que domine el sector (Cross,

2015).

Otro aspecto positivo para considerar es que las licencias tienen el poder de ser disruptivas
de manera positiva para una marca. A través de esta estrategia, se puede utilizar la licencia
para redefinir un mensaje de marca, cambiar la forma en que los consumidores ven la
marca, ayudarla a abarcar nuevas categorias de productos y garantizar que llegue a nuevos

consumidores o consumidores existentes de manera fresca e inesperada (Stone &

Trebbien, 2019).

Por tanto, si el posible licenciante posee una gran marca que tiene una solida reputacion,
probablemente sea adecuada para llevar a cabo esta estrategia. Las licencias permiten a
las empresas cuyas marcas tienen una alta preferencia desbloquear el valor latente de una
marca y satisfacer la demanda acumulada que existe (Canalichio, 2016). El éxito en las
licencias a menudo se puede ver reflejado en un aumento en las impresiones de la marca,
en un aumento de ingresos significativo y una fuerte presencia en categorias o incluso

territorios en los que no se vende la marca principal (Cross, 2015).

Adicionalmente, aunque el gran interés de esta decision estratégica esté en el lado del
licenciante, para el licenciatario también resulta una decision estratégica de interés. Esta
estrategia consigue diferenciar sus productos o servicios de los de sus competidores. Los

consumidores, a su vez, pueden estar seguros de que el producto que estdn comprando es
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exactamente lo que quieren, pues segun su reputacion, una marca transmitird un nivel de
calidad, fiabilidad y durabilidad (Canalichio, 2016). No obstante, por el simple hecho de
fabricar un producto que lleve una marca conocida, no se va a tener éxito asegurado. Un
error frecuente que se comete es que un licenciatario con capacidades de comercializacion
y / o distribucién deficientes obtenga una licencia de una marca fuerte, suponiendo que
la marca en si misma sera suficiente para que el producto con licencia tenga éxito (Hasler,

2010).

Por ultimo, pese a la buena sensacion que causa esta estrategia, no hay que esperar un
éxito inmediato, lleva tiempo ejecutar correctamente esta estrategia. A menudo pasan

varios afios antes de que las licencias comiencen a tener impacto (Hasler, 2010).

2.2. Posibles beneficios que aporta la licencia de marca

Si esta decision estratégica se lleva a cabo, y de manera adecuada, puede aportar
numerosos beneficios tanto para el licenciante como para el licenciatario. Del lado de el
licenciante, es decir, el duefio de la marca, puede beneficiarse de distintas maneras. La
forma o beneficio mas evidente es el econdmico, los ingresos de la royalty a cambio de
dar licencia del uso de su marca. Sin embargo, es importante recordar que la generacion
de ingresos nunca debe ser el unico objetivo para que una marca opte por la licencia, ya

que casi con seguridad esto conducird a errores (Stone & Trebbien, 2019).

Existen otros beneficios que aporta la licencia de marca, como puede ser la extension de
la marca que se consigue a través de las habilidades y competencias de las empresas
licenciatarias, ya que operan en sectores de mercado diferentes al de el licenciante.
Ademas, la licencia de marca también permite al licenciante llegar a un grupo mas amplio
de consumidores, pues resulta evidente que, cuantas mas categorias de productos con la
marca del licenciante existan, més alcance de la marca a distintos tipos de consumidores
(Brand Licensing Europe, 2018). Otro beneficio interesante que aporta esta decision
estratégica es que las licencias, a parte de llegar a nuevos consumidores, pueden educarlos
sobre la marca, es decir, las licencias pueden ir mas alla del alcance de la publicidad

tradicional y la distribucion minorista para expandir audiencias, y puede ayudarlos a
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ampliar la vision que tienen los consumidores de sus marcas de manera creativa (Stone

& Trebbien, 2019).

Por otro lado, el lado del licenciatario, es decir, el que solicita el uso de la marca, los
beneficios también son numerosos pero menos asegurables. Si esta decision estratégica
es llevada a cabo con éxito, los beneficios que el licenciatario observard seran
esencialmente un aumento de las ventas, en concreto del producto o servicio que porte la
marca, y un mayor alcance de consumidores por el mismo hecho de que el producto o
servicio lleve la marca (Brand Licensing Europe, 2018). Esto es porque, en la mayoria de
los casos, la marca la cual se pretende utilizar es conocida y tiene notoriedad o prestigio
entre el sector al que se dirige la marca en general. De todos modos, el principal beneficio
de la licencia de marca para el licenciatario es el hecho de poder hacer uso de la marca
sin tener que adquirirla (Ortuiio Baeza, 2000). Esto supone un ahorro econémico ya que
no es lo mismo pagar el royalty correspondiente a la licencia de marca, que el esfuerzo
econdémico que supondria adquirir dicha marca. Ademads, en muchos casos no seria ni
siquiera una opcion posible o realista para una pequefia empresa el adquirir una marca

conocida.

El beneficio mas importante, desde mi punto de vista, es el poder de marketing que la
marca aporta a los productos del licenciatario, pues el licenciatario llevard consigo la
reputacion del licenciante al hacer uso de su marca (Canalichio, 2016). Un ultimo
beneficio por mencionar, de los multiples que existen, es la diferenciacion del producto
frente a los competidores a través del uso de la marca. Un ejemplo simple seria
diferenciar, en el mercado de piruletas azules, un empresario que adquiere la licencia de
marca del personaje “Elsa” de la conocida pelicula “Frozen”. Poniendo a Elsa en el
envoltorio de las piruletas, el empresario diferenciard su producto de los de los
competidores, y posiblemente su producto serd mas atractivo para los nifios, que una

piruleta con un envoltorio simple.
Finalmente, es oportuno mencionar la creencia de la dificultad de acceso a la licencia de

marca para las pequeflas empresas, puesto que se piensa que es dificil contactar con los

duefos de las marcas para negociar sobre la otorgacion de licencia de marca. Esto es uno
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de los conceptos erroneos mas difundidos, pues realmente estas supuestas barreras de
entrada no son asi, sino que el contacto con las marcas es relativamente accesible, y mas

hoy en dia con las facilidades que nos aporta el uso de las tecnologias e internet.

2.3. Posibles riesgos de la licencia de marca

Pese a que el conectar una marca conocida con un producto con alta demanda puede
resultar en un éxito casi-asegurado, como toda decision estratégica, la licencia de marca
puede acarrear algin riesgo. Puede darse las situaciones en las que el producto elegido
no sea el mas adecuado, que la calidad sea inconsistente, que la distribucion elegida no
sea correcta (Stone & Trebbien, 2019), u otra serie de escenarios que resulten en un

fracaso de la estrategia.

Las licencias de marca tienen claros beneficios para los propietarios de marcas, pero por
supuesto, también hay riesgos. Los riesgos incluyen dafios a la reputacion debido a la
fracaso de un producto con licencia, la excesiva concesion de licencias, o infracciones e

incumplimientos contractuales (Stone & Trebbien, 2019).

Para el licenciante el riesgo mas obvio es la posible devaluacion o pérdida de prestigio o
poder de su marca. Conceder una licencia de marca, pese al largo proceso que conlleva,
si se asocia su marca a un producto que resulta ser polémico o de mala calidad, por
ejemplo, los consumidores pueden llegar a la conclusion de que la marca que aparece en
el producto es quien descuida las expectativas que los consumidores del licenciante tienen
sobre la marca. Este escenario puede traer consecuencias negativas para el licenciante,
esencialmente una disminucion de consumidores de los productos que realmente

produzca la empresa propietaria de la marca (Brand Licensing Europe, 2018).

Por otro lado, para el licenciatario, el riesgo mas evidente es la pérdida de dinero. Si su
producto no funciona como estaba previsto, se daran pérdidas econdmicas tanto por el
coste de produccion de los productos (o servicios), como por el coste de la licencia de
marca. Ademas cabe afiadir que a la pérdida de dinero se afiade una pérdida de tiempo de

trabajo que ha invertido durante todo el proceso de la licencia.
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Por tanto, podemos concluir que las licencias pueden ser una fuente valiosa de ingresos,
de una manera que otras herramientas de marketing no pueden aportar, pero los
propietarios de marcas deben tener cuidado de no cegarse por un posible aumento de

ingresos (Stone & Trebbien, 2019).

2.4. Sectores mas comunes

Pese a que lo mas comln es pensar que la licencia de marca se limita a productos
relacionados con juguetes y videojuegos, la realidad es que el uso de la licencia de marca
estd presente en multiples categorias. Alguna de las categorias mas comunes son ropa y
calzado, disfraces, posters, tarjetas de felicitacion, salud y belleza, alimentacion,
accesorios de moda, articulos para el hogar, regalos, ocio y electronica entre otros.

Cabe afirmar que la mayoria de las categorias de productos citados anteriormente suelen
ir destinados al sector infantil. No obstante, hay una creciente tendencia a dirigir los
productos a un sector mas adulto a través de licencias de marca, como por ejemplo con

productos retro (Brand Licensing Europe, 2018).

Aun asi, segun el estudio de Brand licensing realizado por LIMA (International Licensing
Industry Merchandisers’ Association) en 2018 (Licensing International, 2018), la
categoria “Personajes y Entretenimiento” continua siendo el principal tipo de propiedad
licenciada, representando $ 121,53 billones en ventas minoristas, una participacion del

44,7% del mercado.

El sector moda (ropa) lider6 todas las categorias de productos con ingresos de $ 40,67
billones, lo que representa el 15% del total de las ventas minoristas con licencia global,
seguido de Juguetes con $ 36,12 billones (participacion del 13,3%), y en tercer lugar los

accesorios de moda con $ 31,04 billones (participacion del 11,4%).

Ademas, en el grafico que se muestra a continuacion, se puede observar el desglose del
mercado de las licencias de marca hecho por el mismo estudio pero en el afio 2017, donde
se aprecia visualmente la extension de productos de personajes y entretenimiento en el

mercado.
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0,4% Desglose de licencias
de marca

M Entretenimiento / Personajes
B Marcas

m Moda - Fashion

m Deportes

M Publicidad

m Collegiate

m Celebridades

W Musica

W Arte

M Sin animo de lucro

Fuente: Adaptado de Brand Licensing, The Brand Licensing Handbook (2018)

Ilustracion I: Desglose de licencias de marca

Por ultimo, cabe mencionar los paises donde predomina el uso de las licencias de marca.
Estados Unidos, junto con Canada, sigue siendo la region mas grande del mundo donde
se encuentran mas productos con licencia. En 2018, de nuevo segun el estudio realizado
por LIMA, las ventas minoristas resultaron ser un total de $ 157,66 billones obteniendo

una participacion de mercado del 58%.

2.4.1. Mencion especial al sector entretenimiento

“Las licencias de personajes de entretenimiento son una de las formas mas comunes de
adaptar y diferenciar productos, suponiendo un 45% del total del mercado mundial de
licencias con 118,3 mil millones de dolares” (Cerda Group, 2018). Puesto que este trabajo
se pretende centrar en las licencias de marca pertenecientes a The Walt Disney Company,

es de importancia hacer una breve revision a este sector al que pertenece.
Este sector esta compuesto por las industrias de cine, television, radio, musica, diarios,

revistas, videojuegos y parques tematicos (Raposo). Este sector es amplio y cada industria

tiene numerosas marcas que podrian ser y son objeto de licencia. Hasta ahora ha
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predominado la industria del cine, tal y como sefiala Bakker, G., “[1]os productores de
peliculas prolongaron la vida 1til de sus productos mediante la concesion de licencias de
sus marcas, comercializables a otras industrias de bienes de consumo” (Bakker, 2001,
pag. 461). Este sector es tan exitoso en el mundo de las licencias porque consigue una
mayor oferta de productos y servicios diferenciados que benefician tanto a las empresas

como a los consumidores (Global Licensing Group, 2017).

Para observar la importancia de este sector, si acudimos al informe Top 150 Leading
Licensors (License Global, 2019) y miramos los cinco mayores licenciantes del mundo
vemos que son:

1) The Walt Disney Company

2) Meredith Corporation

3) PVH Corp.

4) Warner Media

5) Authentic Brands Group
De estas cinco compaiias, todas estan presentes en el sector entretenimiento menos PVH
Corp. que se dedica a la industria de la moda. Esto es un indicio que demuestra y confirma

nuevamente el gran papel que juega este sector en el mundo del Brand licensing.

Por ultimo, hay que mencionar que la principal caracteristica del sector entretenimiento
y medios es que es un sector que se encuentra en constante cambio (PwC Espana, 2019).
De hecho, la tendencia actual es la personalizacion, y se prevé que “[1]a industria del
entretenimiento alcanzara los 32.000 millones en 2023” (Economia3, 2019). De acuerdo
con este articulo, estd previsto que los segmentos que mas crezcan en Espafia sean los
videojuegos y e-sports, el video de distribucion libre por internet (OTT) y la publicidad
digital (Economia3, 2019).
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3. CONSIDERACIONES GENERALES

Una vez realizado este profundo analisis del marco teorico, podemos destacar que en el
ambito juridico hemos observado la complejidad de los contratos de la licencia de marca,
el control exhaustivo que ejerce el licenciante, los términos mas importantes que se deben

de concretar y las posibles formas de terminacion del contrato.

En un plano empresarial podemos concluir que es una decision estratégica que requiere
una gran planificacion, pero que sus resultados pueden ser muy beneficiosos. Por un lado
resaltamos que el licenciante consigue extender su marca y oferta de productos sin la
necesidad de tener que realizar una gran inversion, ademas de la obtencion de ingresos
adicionales procedentes de los royalties. Por el otro lado, resaltamos que el licenciatario
se beneficia de la diferenciacion de sus productos asi como de un aumento de

consumidores sin tener que adquirir la marca, pagando unicamente la cuantia establecida.
Adicionalmente, ha quedado demostrado la gran presencia de esta decision estratégica en

el sector entretenimiento, siendo el sector que mas ingresos obtiene, y siendo The Walt

Disney Company el licenciatario lider mundial.
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CAPITULO II: ANALISIS EXPLORATORIO: EL CASO THE WALT DISNEY
COMPANY

Tras la revision de literatura que se ha realizado en el capitulo anterior, en este capitulo
se va a llevar a cabo una aproximacion de la licencia de marca a la realidad. Para ello se
va a realizar un andlisis empirico de la compania The Walt Disney Company, debido a
que es el mayor licenciante del mundo, como hemos podido observar en el capitulo

anterior.

Para comprobar el fenomeno de la licencia de marca en esta compaiia, también
analizaremos la empresa licenciataria Disney mas importante de nuestro pais. La idea
inicial era la obtencion de la informacion a través de una entrevista en profundidad, pues
es la técnica idonea y oportuna para la recogida de informacion que se necesita, y porque
es la técnica recomendada cuando se trata de obtener informacion de profesionales, tiene
un formato flexible y permite un ambiente relajado para poder tratar la informacion de

especial importancia (Taylor & Bogdan, 2008).

Ademas, como necesitamos precisamente tener una perspectiva del licenciante Disney,
la entrevista en profundidad era la técnica idoénea ya que tal y como indica Yolanda
Iglesias , “su objetivo es conseguir informacion acerca de la vida, experiencia, situacion,
conocimiento, interaccion o relacion de una persona sobre un objeto/evento/ situacion/
tema concreto, expresado con sus propias palabras y visto desde su propia perspectiva”

(Iglesias, 2018).

Sin embargo, debido a dificultades técnicas, como son la falta de tiempo, imposibilidad
de viajar a Valencia, y la gran carga de trabajo de la empresa, se acordo con Cerda Group
que el contacto fuese mediante correo electronico, decidiendo disefiar una entrevista auto-
administrada con un cuestionario confeccionado con preguntas abiertas con la finalidad

de obtener la informacion necesaria del modo mas similar a la entrevista en profundidad.
Considero adecuada esta opcidn como sustitutiva puesto que en este caso el entrevistado

registra las preguntas por si mismo sin la intervencion del entrevistador, y para alcanzar

una mayor interactividad se requiere una actitud favorable hacia la encuesta (Suarez
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Vézquez, Garcia Rodriguez, & Alvarez Alvarez, 2009), actitud con la que contamos en
este caso, ya que Cerda Group se ha mostrado con interés en colaborar en este Trabajo de

Fin de Grado.

Para convertir el guion de puntos para la entrevista en un cuestionario, se requiere pasar
de una guia abierta a un cuestionario hermético. Para ello, el guion debe pasar a seguir
una secuencia logica y se deben formular las preguntas de manera que no den lugar a
duda sobre su significado (Izcara Palacios & Andrade Rubio, 2003), asi como reflejar

todas aquellas preguntas que pudiesen surgir en la entrevista.

No obstante, pese a que se genere un cuestionario hermético, se trata de plantear
cuestiones abiertas que den cierta libertad o margen de respuesta al entrevistado.
Perseguimos este objetivo porque las preguntas abiertas se caracterizan por tener una
naturaleza exploratoria permitiendo al investigador conocer la opinion sobre un tema que
no conoce en profundidad. Ademas, incidimos en que las preguntas abiertas “son ideales
para obtener informacion de especialistas en un campo en el que investigador esta menos
calificado” puesto que “las preguntas abiertas requieren un pensamiento critico y la

expresion de la opinion sin restricciones de los encuestados” (SurveyMonkey, 2020).

Esto hace que la encuesta auto-administrada (via correo electronico) mediante
cuestionario elaborado con preguntas abiertas sea el método alternativo ideal para la
realizacion de esta parte del trabajo. Por ultimo, cabe mencionar que tanto el guion de
puntos como el cuestionario de preguntas abiertas se encuentran disponibles en el anexo

de este trabajo.
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1. THE WALT DISNEY COMPANY, PERSPECTIVA DEL LICENCIANTE

1.1. Sobre la compaiiia

Resulta casi imposible encontrar a una persona que no conozca a la compaiiia “The Walt
Disney Company”, también conocida como Disney. Esta compaiiia fue creada en los afios
veinte, en concreto en 1923 y bajo el nombre “Disney Brothers Cartoon Studio” por los
hermanos Walt y Roy Disney. En sus inicios la actividad de Disney era la de una
productora que vendia cortos y series. Posteriormente, nacié en 1928 el personaje Mickey
Mouse, que tras no conseguir vender este personaje, la productora decidio crear su propia
pelicula animada protagonizada por Mickey Mouse, convirtiéndose en un éxito y
llevando a lo més alto a Walt Disney y su raton, que hasta el dia de hoy sigue siendo un

personaje presente y muy conocido.

Un aio més tarde, en 1929, la sociedad perteneciente a los dos hermanos fue reemplazada
por una division de cuatro companias: Walt Disney Productions, Ltd. (1a principal), Walt
Disney Enterprises; Liled Realty and Investment Company; y Disney Film Recording
Company. Durante los afios siguientes, la compaiiia sigui6 produciendo exitosas peliculas
como por ejemplo Blancanieves, ademas de la apertura del primer parque de atracciones
Disneyland en 1955, suponiendo una novedad en la industria del entretenimiento, pues
supone la diversificacion de la empresa. No obstante, Disney continud apostando por los
parques de atracciones creando Walt Disney World y Disneyland Tokyo entre otros.
Continuando la intensa y extensa historia y expansion de Disney, en 1986 la compaiiia
conocida hasta entonces como Walt Disney Productions, cambia su nombre a The Walt

Disney Company, que es como se llama en la actualidad.

Desde entonces, la compafiia no ha parado de crecer y adquirir otras compaiias de
entretenimiento como son Pixar Animation Studios (2006), Marvel Entertainment (2009),
Lucasfilm (2012), o 21st Century Fox (2019). Todas estas decisiones estratégicas, ademas
de un gran trabajo realizado, han llevado a The Walt Disney Company (junto con sus
subsidiarias y afiliadas) a ser una empresa lider internacional, diversificada, de

entretenimiento y medios familiares con los siguientes segmentos de negocios: Redes de
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medios; Parques, Experiencias y Productos; Studio-Entertainment; y Directo al

consumidor e internacional. (The Walt Disney Company, 2020).

A continuacidn, con la intencion de mostrar la grandeza de esta compaiiia, se muestra la
composicion de todas las filiales y compafiias subsidiarias, ordenadas por los segmentos

de negocios mencionados anteriormente.

Media Networks, o redes de medios, es la unidad principal de The Walt Disney Company
que contiene la gran variedad de redes de television, canales de cable, compaiiias de
produccion y distribucion asociadas y canales de television propias y operadas en dos

divisiones: Walt Disney Television y ESPN (The Walt

Disney Company, 2020). Lo componen los famosos ”\é‘}z?
canales Disney Channel, abc, y National Geographic, s

FREEFORM
asi como Freeform, ESPN,y FX. QQ}\ NATIONAL

. . Y 4
En cuanto a los parques de atracciones, experiencias y ’ GEOGRAPHIC

productos, tal y como explica la propia compaiia, “Disney Parks, Experiences and
Products es el centro global que da vida a las historias, personajes y franquicias de Disney
a través de parques tematicos y resorts, experiencias de cruceros y vacaciones, y
productos de consumo, desde juguetes hasta prendas de vestir, libros y videojuegos™ (The

Walt Disney Company, 2020).

En este segmento de negocio tenemos un amplio grupo de componentes. Estos son:

Disneyland Resort, Walt Disney World, Shanghai Disney Resort, Disneyland Paris,

Tokyo Disney Resort, Hong Kon
@ALT%I%NE World ky 4 & &
ADV E NTURES %o Do Disneyland, Disney Cruise Line,
?annesammb D‘snegland A Disney  Vacation Club, Aulani,
PR Q'WP PR Wkintds f.bgsr‘;'g"‘;';;%'s ORT Adventures by Disney, Walt Disney

o il g [\ g
'B.snzp(pum Ling >
lSNEPstore

Imagineering, Disney  Publishing
")“ﬁ/%“""@ Worldwide, y Disney Store.
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Respecto a Studio Entertainment, o sector entretenimiento, negocio principal y
originario de la compafia, cabe destacar que, a pesar de sus multiples divisiones de este
sector de negocio, The Walt Disney Studios es la principal. Durante mas de 90 afios, The
Walt Disney Studios ha sido la base sobre la cual se construyé The Walt Disney

Company.

Hoy en dia, el estudio ofrece peliculas, P XS T ASTUDIOS %s

g )

‘? @ﬂ?ﬂblw’o Studios

musica y obras de teatro de gran calidad a
los consumidores de todo el mundo. No >,
obstante, bajo este sector encontramos, J E
ademas de The Walt Disney Studios, a: [/('6 A @AL‘(E[SNEF

EAH[}HlIGHT

Walt Disney Animation Studios, Pixar 1 Deagy Music Group @bwqﬂ

dnouo jeaueay | dzws;Q <
B

Animation Studios, Marvel Studios, Disney Nature, Lucasfilm Ltd, Disney Music Group,
Disney Theatrical Group, BlueSky Studios, 20" Century Studio, y Searchlight Pictures.

Por ultimo, directo al consumidor e internacional, Direct-To-Consumer and
International,
[c]lompuesto por las unidades de negocios internacionales de la Compaiiia y varios
servicios de transmision directa al consumidor, Direct-to-Consumer e International
(DTCI) alinea la tecnologia, las ventas de contenido global y las ventas de publicidad
en un solo segmento comercial para crear y ofrecer experiencias de entretenimiento

personalizadas a los consumidores. alrededor del mundo. (The Walt Disney Company,

2020) :l‘
Los componentes son: Disney +, ESPN+, Hulu, y
Hotstar. %‘sNE +§
ESrii

Finalmente, antes de pasar a la cuestion principal, cabe mencionar el Gltimo lanzamiento
de la compania: Disney +. Una plataforma digital de suscripcion de video bajo de manda
al estilo de la conocida Netflix, en la que estan disponibles todos los contenidos de la
productora Disney; peliculas, series, dibujos, documentales y demds, ademas de la

creacion de nuevo contenido, como la ya exitosa serie “The Mandalorian”.
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Ya esta operativa en gran parte del mundo y en Espana se estrend en marzo de este aio
(2020). Esta plataforma se la considera el “Netflix Killer” pues realmente supone una
amenaza y un gran competidor para la plataforma Netflix. Disney + es una forma de
mostrar que, una vez mas, esta compaiia sabe qué estrategias perseguir para lograr una

mayor presencia y adaptarse a los cambios continuos de la demanda de sus consumidores.

1.2. Walt Disney y las licencias de marca

Como hemos podido observar, Disney es una compaiia de una gran dimension, y tras
revisar su larga y exitosa historia, no es de extraflar que sea un reclamo para otras
empresas. Puesto que es un “gigante” de las licencias al ser el mayor licenciante del
mundo, primero analizaremos la forma de operar de la compaiia en lo respectivo a las
licencias, en segundo lugar revisaremos sus cifras econdmicas a lo largo de los tltimos
afios, y por ultimo comentaremos otros aspectos de interés relacionado con el tema en
cuestion.

1.2.1. Licencia de una marca Disney

Para ser licenciatario de una marca de esta compaiiia, Disney impone una serie de
requisitos. No obstante, el cumplimiento de estos requisitos no implica que se garantice
la licencia (Disney Parks, Experiences and Products, 2016). La propia compaiia los

agrupa en cinco aspectos y son los siguientes:

a. Normas Internacionales de Trabajo:
Disney tiene un programa de normas laborales internacionales (/LS Program) cuyos
estandares deben ser cumplidos por los licenciatarios para poder producir productos con
la marca Disney. Por tanto, Disney requiere que el licenciatario tenga la capacidad y
control necesario en su cadena de suministro para cumplir con todas las obligaciones en
esta area. Para asegurarse del cumplimiento de este requisito, el licenciante podra solicitar
a los posibles licenciatarios que completen una evaluacion de capacidad online asi como
una entrevista para evaluar sus calificaciones para cumplir con los objetivos del Programa

ILS. (Disney Parks, Experiences and Products, 2016)
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b. Integridad del producto:

Estos requisitos hacen referencia al producto que el licenciatario produciria y son:
Los licenciatarios deben conocer los estandares de seguridad del producto aplicables
a sus productos de consumo con licencia en todos los paises de distribucion.
Los licenciatarios son responsables de garantizar que todos sus productos de consumo
con licencia cumplan o excedan las leyes, regulaciones y estandares de la industria de
seguridad del producto aplicables, y cualquier pauta adicional de productos de
consumo de Disney aplicables a los licenciatarios, y estan obligados a presentar
informes de prueba aprobados a Disney para todos los licenciados. productos de
consumo.
Los licenciatarios deben poder gestionar los planes de accidn correctiva, incluidos los
retiros de productos.
Los licenciatarios que producen productos alimenticios, de salud y de belleza estan

sujetos a requisitos adicionales. (Disney Parks, Experiences and Products, 2016)

c. Evaluacion crediticia:
Los licenciatarios estaran sujetos a evaluaciones de crédito y se les puede exigir que
brinden seguridad para sus obligaciones financieras debido al acuerdo de licencia

(Disney Parks, Experiences and Products, 2016).

d. Seguro:
Disney tiene una serie de aseguradoras que las considera “aceptables”, y los licenciatarios
deben tener un seguro con una de ellas asi como nombrar a Disney y sus afiliados como
asegurados adicionales. Dependiendo de las categorias de productos de que se trate la
licencia, Disney requerira distintas polizas y limites minimos de cobertura (Disney Parks,

Experiences and Products, 2016).

e. Requisitos del sistema de Tecnologia de la Informacion (TI):
Puesto que la nocion de TI representa la utilizacion de equipos de telecomunicaciones y
ordenadores para la transmision, el procesamiento y el almacenamiento de datos (Pérez

Porto & Gardey, 2016), Disney en este sentido requiere que
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[[Jos licenciatarios deben tener suficientes recursos de TI y capacidades de sistemas
para interactuar y apoyar el uso de nuestras herramientas de software comerciales,
financieras (por ejemplo, informes y prondsticos de regalias) y creativas, para
proporcionar acceso seguro a Internet a los sistemas informdticos de Disney y
garantizar la integridad de los datos y seguridad de la informacion en los sistemas

informaticos de los licenciatarios. (Disney Parks, Experiences and Products, 2016)

Ademas de los requisitos que han sido expuestos, cabe mencionar que el coste de la
licencia es variante, es decir, no es fijo y depende de los medios, el plazo y los derechos
territoriales requeridos para cada proyecto (The Walt Disney Studios, 2020). Por tanto,
en su pagina web se encuentra disponible un formulario que los licenciatarios potenciales

pueden rellenar para solicitar algo parecido a un presupuesto de costes.

Por ultimo, respecto a este tema, podemos hacer alusion a los derechos o condiciones
generales que Disney impone al licenciatario y que incluye en el contrato de la licencia.
La licencia de Disney cubrira el uso del contenido con licencia para los medios, el término
y el territorio que ambas partes acordaron, a cambio de la tarifa o royalty acordada (The

Walt Disney Studios, 2020).

Sin embargo, las licencias que otorga Disney implican que, en el caso de pérdida, costo,
dafo, responsabilidad y gasto, el licenciatario indemnice a Disney, sus agentes,
empleados representantes, afiliados, sociedades matrices y subsidiarias, y exonere a

Disney de toda responsabilidad de dichos eventos (The Walt Disney Studios, 2020).

Ademas, “[e]l titular de la licencia sera responsable de obtener todas las exenciones,
permisos o aprobaciones y pagara todas las tarifas de reutilizacion requeridas por los
acuerdos de negociacion colectiva aplicables o acuerdos individuales o segtn lo requiera
por ley” (The Walt Disney Studios, 2020). Por ultimo, los costes derivados de la provision

o suministro del contenido de la licencia también seran asumidos por el licenciatario.
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1.2.2. Licencia Disney en términos economicos

La gran popularidad de Disney y su amplia linea de marcas hacen que The Walt Disney
Company sea el licenciante lider mundial de acuerdo con License Global, revista lider de
noticias de la industria de las licencias. License Global realiza un informe anual llamado
“Top 150 Global Licensors” en el que clasifica las ventas minoristas de productos con
licencia de las marcas mas poderosas del mundo, abarcando todos los segmentos de

productos de consumo (License Global, 2019).

Segun este informe, el licenciante mas influyente del mundo es The Walt Disney
Company, que continiia liderando el cargo en ventas minoristas de mercancias con
licencia con un impresionante aumento de $ 1,7 mil millones durante 2017 (License

Global, 2019).

A continuaciéon podemos observar un grafico en el que se muestran los ingresos
provenientes de la categoria “licencias, publicaciones y juegos™ de Disney en los afios

fiscales 2010 a 2018 (ultimo afo disponible), segun sus reportes anuales.

Ingresos de licencias y publicaciones
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Ilustracion II: Ingresos de licencias y publicaciones

1 Traduccién libre de “Licensing, publishing and games” reflejado en los reportes anuales de la compaiiia.
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Cronoldgicamente, encontramos un crecimiento progresivo hasta 2015. Cada afo
distintas marcas tienen mas impactos y es por ello por lo que merece una revision aio a

ano.

Durante 2010 - 2011 podemos encontrar las causas del aumento de sus ingresos, en primer
lugar, en el fuerte rendimiento de Cars, Tangled y Toy Story y mayores ingresos de las
propiedades de Marvel, adquirida en el afio 2009 (The Walt Disney Company, 2012).

En la comparacioén 2011-2012, pese a que los ingresos por Cars disminuyen, se produce
un mayor rendimiento de marcas de Spider-Man, Minnie y Mickey y Avengersy asi como
un mayor reconocimiento de garantias minima que produce ese aumento de ingresos (The

Walt Disney Company, 2013).

De 2012 a 2013 se da un aumento del cual el 8% se corresponde a las licencias. Esto se
debe a que se incluyen los ingresos de Lucasfilm, al desempeno de Disney Junior,
Monsters, y a el aumento de licencias de Monsters University, Mickey y Minnie, Iron Man
y Planes. No obstante el rendimiento de Cars sigue disminuyendo. A esto se le suma que
Disney llega a un acuerdo de auditoria del licenciatario (The Walt Disney Company,

2014).

Del afio fiscal 2013 al 2014 se da de nuevo un aumento de ingresos, esta vez en mayor
proporcion. Cabe destacar que un 12% de este incremento se debe al lanzamiento de la
exitosa pelicula Frozen (The Walt Disney Company, 2015) que deriva en la otorgacion

de numerosas licencias de esta marca.

En la comparacion 2014 — 2015, Disney vuelve a mostrar su liderazgo en el mundo de las
licencias con un aumento de sus ingresos del 13% provenientes de las licencias. Esto se
debe al rendimiento de Frozen, Avengers y Star Wars. No obstante durante este periodo
se produjo un fortalecimiento del ddlar estadounidense frente a las principales monedas,
que produjo impactos desfavorables de conversion de moneda extranjera (The Walt

Disney Company, 2016).
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En el afio 2016 comparado con 2015, se puede observar una ligera disminucién del 1%.
No obstante, como esta categoria incluye licencias, publicidad y juegos, las licencias
aumentaron un 4%, que contrarrestan la disminucion del 5% del sector de juegos, dando
como resultado ese 1% negativo. Las causas del aumento de ingresos de licencias se
deben principalmente al rendimiento de la mercancia basada en Star Wars y Finding Dory

/ Nemo (Buscando a Dory/Nemo) (The Walt Disney Company, 2017).

En 2017 los ingresos relacionados con las licencias se vieron disminuidos por primera
vez en un 15% respecto al afio anterior. Esta cifra podria resultar preocupante, pero
Disney no dejo de ser la compafiia lider que mas ingresos obtuvo a través de las licencias.
Por tanto, esta disminucion de ingresos no afecta tanto a la posicion de Disney. En el
propio reporte de la compaiiia se explica que de ese 15%, solo corresponde a las licencias
la disminucion del 6%. Las causas principales son que hubo menos ingresos por licencias
de Star Wars: Battlefront, asi como menos ingresos provenientes de las licencias Frozen
para merchandising. No obstante, pese a unos peores resultados, Disney se siguio
beneficiando de las licencias concedidas que duraban este afio, ademas de un aumento de
ingresos procedente de la marca Cars, que venia reflejando un impacto negativo hasta el

momento (The Walt Disney Company, 2018).

Por ultimo, en 2018 continud la disminuciéon de ingresos decreciendo un 6%. La
compafiia atribuye esta bajada principalmente a los menores ingresos por ventas de
licencias y una disminucion en los asentamientos de licenciatarios (The Walt Disney

Company, 2019).

Finalmente, cabe mencionar que, aunque ya estd disponible el reporte anual
correspondiente al afio fiscal 2019, en este documento no han incluido el balance del que
se han extraido las cifras anteriores, por lo que no se puede hacer una comparacion
precisa. Sin embargo, si se puede destacar que durante este afio ha habido un aumento de
ingresos provenientes de las licencias respecto a 2018 y por tanto no se crea una tendencia
decreciente que podria causar alarmas. Las grandes estrellas del sector licencias han sido
Toy Story, Frozen'y Avengers, causando un aumento del 3% de ingresos procedentes de

productos bajo licencias (The Walt Disney Company, 2020).
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1.2.3. Otros aspectos de las licencias Disney

Para poder terminar de comprender la grandeza y poderosa presencia de Disney en el
mundo del Brand licensing, considero que es importante hacer mencion del evento
“Disney Licensee Meeting”. Disney celebra todos los afios el Disney Licensee Meeting,
un evento que reune a los licenciatarios de Disney con el objetivo de mostrar la extensa
gama de contenido de Disney.
La reunion de licenciatarios de Disney, dijo Daniel Frigo, presidente y director
ejecutivo de The Walt Disney Company Italia, es una oportunidad para compartir con
los socios la creatividad e innovacion de nuestro contenido y transmitir los valores y
el entusiasmo que nos inspiran a crear una experiencia de entretenimiento que haga

cada producto es unico a los ojos del consumidor. (LM, Licensing Magazine, 2019)

El Ultimo Disney Licensee Meeting tuvo lugar en Madrid el pasado 4 de julio de 2019 y
asistieron mas de 400 profesionales. “En este evento se presentaron las principales
apuestas y novedades de la compafiia para el proximo 2020 (Licencias Actualidad,
2019). El estreno de Frozen Il y la vuelta de la saga Star Wars ofrecen nuevas

oportunidades para el mundo de la licencia (Licencias Actualidad, 2019).

Finalmente, en este evento también se celebra los “Disney Quality Product Awards”, una
ceremonia de entrega de premios a los productos de calidad de Disney. Este premio
codiciado implica un reconocimiento de productos y campafias que se han distinguido en
categorias particulares con respecto a tres elementos clave para Disney: Innovacion,

Valor y Calidad (LM, Licensing Magazine, 2018).
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2. ARTESANIA CERDA SL, PERSPECTIVA DEL LICENCIATARIO

2.1. Sobre la compaiiia

Artesania Cerda SL, también conocido como Cerda Group es una empresa de fabricantes,
distribuidores y mayoristas que opera desde 1972 y que en la actualidad distribuye a mas
de 42 paises. Los canales minoristas principales son jugueterias, tiendas especializadas
como son las mercerias y zapaterias, también distribuyen a grandes cuentas como El
Corte Inglés, Carrefour y Alcampo, también realizan e-commerce y ventas flash. Sus
productos pueden clasificarse en seis grupos:

o Mochilas, bolsos y papeleria

o Textil y complementos

o Calzado

o Accesorios lluvia

o Accesorios moda y belleza

o Accesorios y regalo
En Cerdé cuentan con numerosas licencias de marcas. Las marcas que licencian son:
Frozen 2, Fornite, Harry Potter, LOL, Poopsie, Top wing, Music (The Beatles, ACDC...),
Bia, Frozen, Distroller, Peppa Pig, Paw Patrol, Lion King, Shimmer and Shine, Snoopy,
Spiderman, EuroCup, Marvel, PJ Masks, Disney, Avengers, Nebulous, Mickey Mouse,
Minnie Mouse, Toy Story, Star Wars, Vampirina, Captain Marvel, Jurassic Park, Lady
Bug, Cars 3, Star Wars VIII, Tangled, Trolls, Peg + Cat, Mickey Roadster, My little pony,
Emoji, Batman, Justice League, Minions, Soy Luna, Superman, Princess, Cars, y Bob
Esponja (www.cerdagroup.com/es). En definitiva, estamos hablando de uno de los
mayoristas de productos Disney mas grandes de Espafia, por lo que resulta interesante

analizar a esta empresa como licenciatario.

Cerda Group se fundo bajo el nombre Cerdd Artesanias a finales de los afios 60 en
Valencia, dedicandose al vidrio. Debido al alto nivel de competidores decidié cambiar su
gama de productos utilizando la misma maquinaria, pasando a comercializar carpetas,
agendas y bolsitos repujados. Pese al éxito y la gran demanda de sus productos, la

competencia seguia siendo alta y se sumaban los casos de plagio. Fue entonces cuando
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Pepe Cerdé, fundador de la compaiiia, tuvo la idea de incluir los disefios de dibujos para

nifios en sus productos (Cerdd Group, 2020).

Fue todo un reto conseguir realizar disefios exclusivos con la marca del momento; The
Walt Disney Company. En esa época, en torno a 1986, no existia las facilidades de
contacto que nos ofrece internet, por lo que acudiendo a la Camara de Comercio de
Valencia, fue donde afortunadamente le dieron el contacto de The Walt Disney Company.
El primer contrato de licencia de marca Disney fue negociado en la sede de Madrid, y
finalmente Cerdd empez6 la comercializacion de bolsos licenciados de Mickey Mouse.
Los resultados fueron positivos, pues al mes de salir a la venta ya habian logrado llegar

al publico deseado (Cerda Group, 2020).
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Ilustracion III: Muestra de coleccién de bolsos Mickey Mouse (Cerdd Group, 2020)

En 2017 la empresa cambié de marca a nivel grafico, pero mantuvieron el nombre y
espiritu (Cerdd Group, 2017) y en la actualidad se posicionan como “un referente en el
mundo del producto licenciado” (Cerda Group, 2020).
Pese a su rdpido crecimiento y continua innovacion, hay cosas que permanecen
inalterables, definiendo y marcando los pasos a seguir dia a dia. Hablamos de los
valores que caracterizan al equipo (esta gran familia) de Cerda: iniciativa, innovacion,
calidad, pasion, honradez, humildad y, sobre todo, cercania y familiaridad. (Cerda
Group, 2020)
Finalmente, cabe destacar la importancia que esta empresa le da a sus origenes y al trabajo

y esfuerzo que ponen en conseguir sus objetivos.
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2.2. Cerday las licencias Disney

Cerda Group es una empresa mayorista de productos con marcas pertenecientes a Disney
desde 1987. Como hemos visto, fue una de las primeras empresas en Espafa en obtener
los derechos sobre sus personajes (Cerda Group, 2017) y actualmente es de las empresas
licenciatarias de Disney mas importante de nuestro pais. Debido al amplio abanico de
marcas que Disney permite licenciar, “en Cerda, el 55% de los productos que disefiamos,
producimos y vendemos son de personajes Disney” (Cerda Group, 2020). Gracias a la
predisposicion de la empresa a colaborar en este TFG, Barbara Rodriguez, Marketing
Manager de Artesania Cerdd, ha aportado multiples datos e informacioén que no se pueden
encontrar en la web y que permiten un estudio en mayor profundidad de la perspectiva
del licenciatario. A continuacion revisaremos el funcionamiento de Cerdd como
licenciante Disney, gracias a la informacion aportada por la representante mencionada de

la compaiiia.

Cerda cuenta con 35 licencias top de Disney por campafia, siendo las campanas cuatro:
verano, vuelta al colegio, invierno y uso diario (www.cerdagroup.com/es). Puesto que
poseen numerosas licencias de marcas, el 98% de su catdlogo se trata de productos con
licencia. Contratan, principalmente, licencias con propiedades cldsicas de animacion o de
accion real (personas) como Mickey o MARVEL, también personajes de tendencia como

Mandalorian de Star Wars.

A la hora de elegir una nueva marca para licenciar, Cerda tiene en cuenta el plan de
marketing que la marca en cuestion lleva detrés, el éxito que ha tenido en otros territorios
donde ya se ha estrenado, cuentan ademas con informacion exclusiva sobre los estrenos
que van a impactar (Cerda Group, 2017), y también un criterio subjetivo que son las
sensaciones que tienen sobre el posible éxito de la marca y el producto, pues tras tantos
afios en el sector, la experiencia es un grado. No obstante, la maestria no implica que
siempre acierten.

Otro aspecto importante que siempre han tenido en cuenta y que hace que estén tan
vinculados con las marcas de Disney es el hecho de que los valores del licenciatario estan

vinculados con los del licenciante.
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Tal y como nos cuenta la representante de Cerda,
“los valores de Artesania Cerda se agrupan en tres conceptos que estan muy alineados
con los que tiene Disney:
o Nuestra actitud: iniciativa y espiritu emprendedor, y pasion por nuestro trabajo
y lo que hacemos.
o Nuestro forma de ser: honradez con colaboradores y socios estratégicos,
familiares, cercanos y humildes.
o Nuestra profesionalidad: calidad, hacemos las cosas bien. Innovadores en
productos, desarrollos y procesos. Previsores, no nos gusta correr riesgos

innecesarios (Rodriguez, 2020)”.

En cuanto a los contratos de licencia que firman con Disney, la duracién de los contratos
no es fija, suelen trabajar una temporalidad anual pero también tienen contratos de dos
afios con otras propiedades. En el caso de la posibilidad de renovar contrato, la licencia
se puede renovar siempre que ambas partes quieran y estén dispuestas, ademas de que se

acepten las condiciones.

Puesto que la compafiia distribuye a mas de 42 paises, esto no implica que todos sus
productos puedan venderse en todos los territorios. En cada contrato de licencia de marca
que realizan con Disney, quedan sefialados los territorios y las restricciones de cada uso
de la marca. Tal y como cuenta Barbara,
no podemos vender todas nuestras categorias de productos en todos los territorios.
Nosotros operamos a nivel europeo, pero no realizamos venta activa en todos los
territorios, solo en aquellos paises de la Union Europea que tenemos en contrato. No
obstante, si que podemos aceptar demandas si responden a una venta pasiva. Esto es,
que sea una empresa del pais que no tenemos en contrato la que contacte directamente

con nosotros y se interese por nuestra oferta (pull, no push). (Rodriguez, 2020)

A la hora de formalizar un contrato con Disney, el contrato estd compuesto de 72 paginas
de cldusulas. Esto implica que estd todo muy detallado y pensado. La calidad es
primordial y desde Disney controlan tanto la fabrica, como el proceso de fabricacion y

los acabados de cada uno de los productos, es decir, controlan todo de principio a fin. En
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cada contrato queda estipulado qué productos podran comercializarse, con qué marcas,
las cantidades y demds, y no podrd comenzar su fabricacion hasta que Disney dé su
aprobacion. Por tanto, el licenciatario estd sometido a un control milimétrico por parte
del licenciante y seria necesaria otra licencia en caso de querer producir mas productos

que no estuviesen incluidos en el contrato de esa marca.

Ademas, Cerda hace uso de guias de estilo que Disney les rige para el disefio, y
posteriormente tienen que ser sometidos a aprobaciones de concepto, tanto de primera
muestra, como de segunda muestra, de pre-produccion y de produccion. Por tanto,
podemos afirmar que el control que ejerce el licenciante sobre la marca es muy
exhaustivo. El licenciatario, no obstante, comprende dicho control pues “es de esperar en
una marca de tal envergadura, al final es su imagen de marca la que esta en juego y sobre
todo cuando hablamos de productos infantiles en los que los estandares de calidad son

muy rigidos” (Rodriguez, 2020).

En la fase de negociacion del contrato, tal y como nos cuenta la propia empresa
licenciataria, es importante negociar con Disney, entre otros, el minimo garantizado que
el licenciatario va a reportar al licenciante en modo de royalties. Normalmente el
porcentaje del royalty a pagar oscila entre el 12 y el 20%, pues depende de la licencia que
se trate. Este royalty se entiende que es la cantidad que se pagard al licenciante, y es un
porcentaje sobre las ventas de los productos acordados en el contrato. No obstante, en el
caso de que Cerda no llegase al minimo garantizado con sus ingresos provenientes del

producto con licencia, éste como licenciatario tendria que pagarlo de todos modos.

Adicionalmente, también es de especial importancia negociar el periodo de duracion del
contrato, los territorios en los que se extiende la licencia, los productos que van a
desarrollar, el nimero de muestras a enviar y el CMF (Common Marketing Fund) entre
otros. En lo referente al CMF, en casi todos los contratos viene reflejado y es la situacion
en la que tienes la opcion de pagar un porcentaje de un 1-2% que se destina a la
promocion, o sino, se debe justificar mediante las facturas pertinentes que se ha realizado
una serie de iniciativas de marketing con la finalidad de promocionar y ayudar a la venta

de los productos de la licencia en cuestion.
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En cuanto al aspecto econdémico, ya hemos mencionado que el coste principal es el pago
de la royalty (12-20%), y el restos de costes son muy variables, pues depende de la
categoria /categorias de producto que se desee licenciar y también depende de la marca
en cuestion que se pretenda licenciar. Es decir, no es lo mismo una pelicula “de moda”
que una pelicula que no tuvo tanto éxito. Por tanto, no podemos generalizar sobre los
costes de la licencia de marca, mas alld de citar el minimo garantizado o pago de la

royalty, mencionado anteriormente.

Otro aspecto por destacar son los riesgos. Los riesgos mas importantes para Cerdd a la
hora de solicitar una nueva licencia de marca son esencialmente el colchon econdémico
que se pone en peligro y el riesgo de no tener las fabricas adecuadas. Como hemos podido
observar con anterioridad, el control de Disney sobre sus marcas es tan exhaustivo que
desde Cerda destacan que para solicitar una nueva licencia deben conocer el

procedimiento y las limitaciones, y ser consciente de lo que implica trabajar con Disney.

Finalmente, pese a la complejidad de ser licenciatario de Disney y los posibles riesgos
que tiene, para Cerda Disney tiene un valor muy especial, no sélo por ser la primera
licencia que acordaron, si no por todo el trabajo y beneficios que les aportan (Cerda
Group, 2020). Cerda asegura que Disney es sindnimo de éxito, es decir, Disney es un
valor seguro. No solo cuenta con las grandes marcas del mercado, sino que cuidan sus
marcas poniendo bastantes barreras de entrada para convertirse en licenciatario de sus
marcas. El uso de la marca Disney, en el caso de Cerd4, es una razon de peso para que
sus productos hayan tenido tanto alcance y éxito, pues es la marca licenciada la que es
conocida y repercute positivamente en sus ventas. Al final el licenciatario no vende un
zapato o una mochila, vende “la relacion y el vinculo emocional entre el fan y la

propiedad” (Rodriguez, 2020), usando la marca para aportar un valor aiadido al producto.

Por tultimo, a pesar del buen funcionamiento de la compania y de la buena relacion que
mantienen con Disney, cabe mencionar brevemente que no todos los acuerdos de
licencias que han realizado con Disney han resultado ser beneficiosas. Esto supuso
pérdidas econdomicas mayores, principalmente porque Cerda tiene un sistema en el que

primero producen y estocan, y después venden, es decir, no venden sobre pedido.
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3. OTROS LICENCIATARIOS DISNEY

Adicionalmente, aunque el licenciatario analizado en el apartado anterior opera
internacionalmente, a continuacion se va a hacer un breve andlisis a dos empresas
mundialmente relevantes que a su vez son licenciatarios de la compafiia The Walt Disney

Company.

El objetivo de hacer esta mencion es observar en mas de un caso el éxito que trae las
marcas pertenecientes a Disney para posteriormente poder dar las conclusiones finales

con mas evidencia.

3.1. Hasbro Inc.

Hasbro es la segunda compafiia de juguetes mas grande del mundo después de Mattel
(Funding Universe). Son los creadores del famoso juguete Mr. Potato Head, asi como
fabricadores del exitoso Monopoly, y en 1964 la compafiia se convirtio en el mayor

licenciatario de Disney (Funding Universe), dato que se mantiene hasta la actualidad.

A parte de sus ingresos procedentes de la buena gestion de la compaiia y sus
adquisiciones, Hasbro se beneficio de un aumento mayor de lo esperado de sus ingresos
debido principalmente a sus acuerdos de licencia, que aumentaron un 3% gracias a las
licencias de las marcas Frozen Il y Star Wars (License Global, 2020), ambas

pertenecientes a Disney.

Nuevamente, licenciar marcas Disney supone un beneficio notable para el licenciatario,
de hecho Hasbro tiene una clara intencién de continuar su alianza con Disney, pues es
bueno para la compaiiia. Esto se ve reflejado en la reciente renovacion de los derechos de
licencia de las marcas Star Wars y Marvel. Con este acuerdo Hasbro producira mas de
8.000 tipos de juguetes de personajes pertenecientes a Marvel, y el acuerdo de licencia de
Star Wars incluye los derechos de juguetes y juegos basados en entretenimiento, como

son Star Wars: The Clone Wars'y The Mandalorian (Licensing International, 2020).
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3.2. Funko Inc.

Fundada en 1998, esta compaiia se dedica a la produccion y venta de muiiecos cabezones
de pequefio tamafio de versiones de personajes conocidos, como son los super héroes,
personajes de peliculas y comics entre otros. Cuenta con mas de 8.000 personajes y estan

presentes en mas de 25.000 tiendas minoristas en todo el mundo? (Tait, 2019).

Funko posee derechos de mas de 1.000 licencias y Disney representa casi la mitad de
todas las ventas de Funko (Tait, 2019). Es tan positivo el resultado de las marcas
licenciadas de Disney, que el conocido personaje Baby Yoda se ha convertido en el Funko
mas vendido en pre-venta de todos los tiempos (License Global, 2020). Ademas el Funko
mas vendido de toda la compaiiia es Baby Groot de Guardianes de la Galaxia de Marvel
que pertenece a Disney (License Global, 2020). Con estos datos podemos observar que
las marcas Disney suponen para Funko, entre otras muchas empresas, una parte esencial
de su negocio. Por tanto, este es otro caso mas en el que la licencia de marca como
decision estratégica en la que el licenciatario produce con licencias Disney resulta

exitoso.

2 Traduccién libre de “retail brands worldwide”
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4. CONSIDERACIONES FINALES

Para terminar, considero necesario hacer una pequefia recapitulacion en la que se destaque
la grandeza de esta compaifiia y lo que ello conlleva. Como hemos observado, Disney esta
compuesta por diversas empresas de relevante interés y notoriedad y ha llevado a cabo

una serie de adquisiciones que ha hecho aumentar la importancia de la compaiia.

En lo respectivo a las licencias, sus cifras demuestran el poder y la gran cantidad de dinero
que mueven sus marcas. Lo mdas positivo es que afio tras aflo sus ingresos siguen
creciendo, demostrando que cada vez mas empresas tienen interés en ser licenciatarias de
Disney. Ademas, los proximos lanzamientos de la compafia como son Mulan o Marvel,
suponen nuevas oportunidades de licencia de marca. Asimismo, el nuevo lanzamiento de
la compaiiia, la plataforma Disney + también supone la oportunidad de traer de vuelta a
personajes que pueden ser objeto de licencia de marca, ya que en esta plataforma esta
disponible todo el contenido de la compaiia y no solo lo mas reciente. Finalmente,
respecto a su faceta de licenciante, también cabe resaltar que el hecho de que realicen
encuentros con los licenciatarios y otorguen premios, demuestra la importancia que le da

la compaiiia a las licencias de marca.

Por lo que respecta a los licenciatarios analizados, podemos ver que sea en mayor o menor
escala, las marcas de Disney generan un impacto unico que se traduce en beneficios para
los licenciatarios. No obstante, para conseguir ese éxito hay que trabajar mano a mano
con el licenciante, pues hemos visto el control exhaustivo que Disney ejerce. Por tltimo,
cabe resaltar que tanto Cerdd como Hasbro y Funko se encuentran constantemente
renovando las licencias y esto nos indica que realmente ambas partes se benefician de

esta decision estratégica.
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CONCLUSIONES

Como hemos podido apreciar a lo largo de este trabajo, la licencia de marca como
decision estratégica puede resultar siendo una buena alternativa tanto para los potenciales

licenciantes como licenciatarios.

Comenzando por el ambito juridico, gracias a este trabajo, hemos observado la
complejidad de los contratos de la licencia de marca, el control exhaustivo que ejerce el
licenciante, los términos mas importantes que se deben de concretar y las posibles formas
de terminacion del contrato, informacion que puede resultar de gran utilidad de cara a la

toma de decision sobre esta estrategia.

Respecto al andlisis del plano empresarial, podemos concluir que es una decision
estratégica que requiere una gran planificacion, pero que sus resultados pueden ser muy
beneficiosos. No obstante los potenciales licenciatarios no deben tener como principal
motivacion para seguir esta decision estratégica los ingresos econdmicos. Recordemos
que una motivacion principal deberia ser la extension de su marca y oferta de productos
sin la necesidad de tener que realizar una gran inversion. Por otro lado, el licenciatario
tampoco debe subestimar la complejidad de la licencia de marca y debe de analizar sus
capacidades y recursos para concluir si esta decision estratégica es adecuada para su

negocio.

Adicionalmente, ha quedado demostrado a través de las cifras aportadas sobre los
ingresos por sector, que el sector entretenimiento puede suponer un sector atractivo para
los licenciatarios que buscan marcas para usar en sus productos, pues es el sector
predominante en el mundo de las licencias. A su vez, estas cifras y datos aportados en la
revision bibliografica, pueden ser de utilidad para impulsar a las marcas del sector

entretenimiento a llevar a cabo esta decision estratégica.
Respecto a The Walt Disney Company hemos comprobado que esta compaiia no solo

tiene gran influencia en el sector entretenimiento, sino que es el lider del mundo de las

licencias. En lo referente al objetivo planteado en este Trabajo de Fin de Grado, en el que
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se pretendia conocer si, en el mundo de las licencias, Disney equivale a éxito, tras toda la
investigacion realizada considero que se puede afirmar con gran conviccion de que las
marcas de The Walt Disney Company unidas a una empresa con los recursos necesarios,

es una decision estratégica exitosa.

Podemos justificar esta afirmacion basandonos, como hemos visto a lo largo de este
trabajo, en que Disney como licenciante supone una marca conocida globalmente, que
los productos que crean son de alta demanda, y que conecta con todas las edades, no solo
con el publico infantil. Ademas, son marcas que transmiten valores, y la compaiiia tiene
una larga trayectoria tanto en el sector entretenimiento como en el &mbito de las licencias
de marca, siendo cuidadoso con la eleccion de las compaiiias a las que otorga licencia y

realizando un seguimiento detallado de cada licencia que conceden.

Este éxito que tiene Disney lo hemos visto reflejado en Cerd4, que ha logrado un alcance
muy positivo, pues es una empresa familiar de Valencia que ha conseguido llegar a
distribuir a diversos paises y convertirse en la empresa mayorista de Disney mas
importante de Espafia, y esto ha sido en gran parte gracias a su trabajo de la mano de

Disney.

Por tanto, la licencia de marca resulta beneficioso para ambos y es un claro ejemplo de
que es una buena decision estratégica. Disney equivale a éxito y sus cifras lo reflejan. En
resumidas cuentas, The Walt Disney Company es una compaifiia con gran potencial y
atractivo para llevar a cabo una licencia de marca como decision estratégica para el

licenciante.

Por ultimo, este Trabajo de Fin de Grado, ademds de proporcionar un mayor estudio de
la figura de la licencia de marca como decision estratégica, puede servir de utilidad de
cara a empresas que estén considerando hacer uso de la licencia de marca. Aquellas
empresas que se estén planteando licenciar su marca, pueden ayudarse de este trabajo
para ver el trabajo que conlleva licenciar su marca, pero a su vez los beneficios que esta

decision estratégica aporta. Respecto a aquellas empresas que consideren la opcion de
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adquirir licencias de marcas, este trabajo puede animarlos a ello, siempre y cuando se

identifiquen con el perfil que se ha ido describiendo.
En definitiva, este analisis nos lleva a concluir que la licencia de marca es una decision

estratégica que funciona de una manera muy positiva en el sector del entretenimiento y

supone una opcion que ofrece numerosos beneficios para ambas partes.
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ANEXOS

Anexo 1: Guion de puntos para la entrevista en profundidad

- Tipo de productos que poseen: con licencia todos o también propios
- Tipo de licencias que contratan

- Territorios en los que estan presentes

- Motivaciones

- Valores de la empresa

- Detalles sobre el contrato: obligaciones, requisitos, costes, negociacion...

- Riesgos que supone la licencia

— Opiniodn sobre el éxito de The Walt Disney Company
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Anexo 2: Archivo con el cuestionario realizado a Cerda Group

Preguntas para Cerda, licenciatario de The Walt Disney Company

1. En la pagina web viene indicado que la empresa posee “35 licencias top por
campafia”;
o (Tienen productos sin marcas licenciadas?
Muy pocos. El1 98% de nuestro catalogo es con licencia
o ¢Quétipo de licencia suelen contratar? ;Cual suele ser la duraciéon? ;Cabe la
posibilidad de renovar la licencia al terminar dicha duracién?
Contratamos, principalmente, licencias con propiedades clasicas de animacién o de
accion real (personas) como Mickey o MARVEL. También personajes de tendencia
como Mandalorian (Star Wars).
La duracion de los contratos es variante, con Disney nosotros trabajamos una
temporalidad anual pero también tenemos contratos de dos afios con otras
propiedades.
La licencia se puede renovar siempre que ambas partes queramos y estemos
dispuestas, y se acepten las condiciones, claro ©

2. Puesto que distribuis a mas de 42 paises, tal y como indica su web, ;Los contratos de
licencia de marca acordados con Disney son para distribuir en cualquier territorio?

En contrato se estipulan los territorios y las restricciones de cada uno. No podemos
vender todas nuestras categorias de productos en todos los territorios. Nosotros
operamos a nivel europeo, pero no realizamos venta activa en todos los territorios, solo
en aquellos paises de la Union Europea que tenemos en contrato. No obstante, si que
podemos aceptar demandas si responden a una venta pasiva. Esto es, que sea una
empresa del pais que no tenemos en contrato la que contacte directamente con nosotros
y se interese por nuestra oferta (pull, no push).

3. ;Cuadles son los valores de vuestra marca? ;Funcionan bien con los valores de
Disney?

Los valores de Artesania Cerda se agrupan en tres conceptos que estan muy alineados
con los que tiene Disney:

NUESTRA ACTITUD
Iniciativa y Espiritu Emprendedor.
Pasion por nuestro trabajo y lo que hacemos.

NUESTRO FORMA DE SER
Honradez con colaboradores y socios estratégicos.
Familiares, cercanos y humildes.

NUESTRA PROFESIONALIDAD

Calidad, hacemos las cosas bien.

Innovadores en productos, desarrollos, procesos, ...
Previsores, no nos gusta correr riesgos innecesarios.
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4. ;Qué es lo que os motiva a hacer uso de las marcas pertenecientes a The Walt Disney
Company? A la hora de elegir un nuevo personaje o marca para licenciar, ;qué es lo que
tenéis en cuenta?

Usamos sus marcas para aportar un valor afiadido al producto. Nosotros no vendemos
una mochila, o una zapatilla, no vendemos una camiseta o un cepillo... Vendemos la
relacion y el vinculo emocional entre el fan y la propiedad > El valor més alla de lo
racional.

Para elegir nuevas propiedades tenemos en cuenta el plan de marketing que lleva detras,
el éxito que ha tenido en otros territorios donde ya se ha estrenado, el feeling tras afios
de expertise en este mundo. Aun asi nos equivocamos... No hay una bola de cristal por
ahora y al final hay que apostar por nuevos contenidos y por ofrecer al mercado aquello
que demanda.

5. (Cuales son las obligaciones tipicas que os impone Disney en un acuerdo de licencia?
(Suelen ser exigentes con la calidad de los productos?

El contrato de Disney, para que te hagas una idea, son 72 paginas de cldusulas. No dejan
nada al azar. Usamos guias de estilo que nos rigen para el disefio, pasamos aprobaciones
de concepto, de primera muestra, de segunda muestra, de pre-produccion y de
produccion... En fin, el control es super exhaustivo (como es de esperar en una marca
de tal envergadura, al final es su imagen de marca la que esta en juego y sobre todo
cuando hablamos de productos infantiles en los que los estdndares de calidad son muy
rigidos). La calidad es primordial y controlan desde la fabrica, hasta el proceso de
fabricacion y los acabados de cada uno de los productos desde su fase embrionaria hasta
su realizacion fisica y comercializacion.

6. Existe alguna obligacion o expectativa de proporcionar soporte de marketing para el
producto y al propietario de la marca?

En casi todos los contratos de licencia tienes un CMF ligado, en el que o bien pagas un
porcentaje (entre un 1% y un 2%) destinado a la promocion, o bien justificas con
facturas las iniciativas de marketing que has realizado para promocionar y ayudar a la
venta de los productos de la licencia en cuestion.

7. (Ejerce Disney un control exhaustivo de la marca sobre el producto?
Totalmente.

8. (Cuales son los costes tipicos y las clausulas que soléis tener que negociar?

Se negocia:

MINIMO GARANTIZADO : lo minimo que voy a reportar en royalties en el periodo
determinado de contrato. Si no cubro el Minimo, me comprometo a pagarlo.
ROYALTIES : porcentaje que oscila generalmente entre el 12 y el 20%, dependiendo
de la licencia

PERIODO DE CONTRATO

NUMERO DE MUESTRAS A ENVIAR

CMF

PRODUCTOS QUE VOY A DESARROLLAR

TERRITORIOS
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9. ;Podrian facilitar algun dato sobre el coste de la licencia de marca?
Esto es muy variable, depende de la categoria /categorias de producto que desees
licenciar hasta la marca en si misma.

10. ;Podrian facilitarme algtin dato sobre las ventas de un producto que haya portado
una marca Disney?

11. ;Creen que ser licenciatario de Disney es una de las razones por la que sus
productos tienen buenos resultados?

Claro que si. Te recomiendo que leas este post de nuestro blog:
https://blog.cerdagroup.com/cerda-disney-alianza-duradera

Nuestro recorrido de mas de 30 afios con ellos hace de nosotros un partnes de confianza
para la marca y con mucha trayectoria futura ©

12. ;Dirian que el poder de la marca Disney equivale a éxito?
Disney es sindnimo de éxito. Tiene las grandes marcas del mercado y sabe hacerlo muy
bien.

13. ;Recomiendan la licencia de marca Disney como decision estratégica?
Si, siempre que se tengan los medios. Disney no da la licencia a cualquiera. Hay
bastantes barreras de entrada si no eres conocido o nunca has trabajado con licencia.

14. ;Consideran que gracias a la licencia de marca tienen un mayor alcance de
consumidores?

Si, al final la marca reconocida es la de la licencia. Hay un canibalismo positivo en este
caso ya que todos los esfuerzos de marketing, estrenos, novedades... de la marca,
repercuten positivamente sobre nuestras ventas.

15. ;Qué riesgos son los que consideran mas importantes a la hora de solicitar una
nueva licencia de marca?

Colchén econdmico

Tener las fabricas adecuadas

Conocer el procedimiento y las limitaciones

Ser consciente de lo que implica trabajar con Disney

16. ;Les ha ocurrido alguna vez no tener las ventas esperadas con algin producto
Disney? ;Les supuso pérdidas econdomicas mayores que el precio pagado por la licencia
de marca?

Si, alguna vez. Apostar es lo que tiene y nada garantiza el éxito!

Si que supuso pérdidas econdomicas mayores, sobre todo porque nosotros no vendemos
sobre pedido, sino que producimos y estocamos.

17. ;Cudles son los mejores canales minoristas y de posicionamiento para la venta de
sus productos con licencia?

Jugueterias, tiendas especializadas -mercerias, zapaterias, ...-,

Grandes Cuentas (El Corte Inglés, Carrefour, Alcampo...).

Ecommerce y ventas flash...
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