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Resumen

El propdsito este trabajo es realizar un analisis tanto interno como externo de
los activos que componen Disney de manera que, dada la cantidad de afios de
la compaiiia The Walt Disney Company el andlisis ha sido exhaustivo, desde
sus inicios hasta la actualidad y ha permitido observar las gestiones
estratégicas realizadas por la compafia para favorecer siempre el buen
desarrollo de la empresa y su supervivencia a lo largo de los afos.

El analisis se lleva a cabo a través del estudio de los métodos y estrategias de
desarrollo de Disney aplicando a cada punto de teoria ejemplos de activos y
proyectos gestionados y realizados por The Walt Disney Company a lo largo de
su historia y cémo los ha gestionado para obtener el maximo partido a sus
subsidiarias, asi como la gestion de su capital para mantener y ampliar su
liderazgo en el mercado del entretenimiento.

Asi, de esta manera detallada, pretendemos analizar en profundidad cada
gestion de la compafiia, que le ha permitido superar los problemas econémicos
por malas circunstancias de la empresa o por las crisis econémicas que ha
soportado a lo largo de estos afios. Del mismo modo, que al final del andlisis de
los activos y de las operaciones de la compafiia The Walt Disney Company
podamos conocer como ha gestionado las situaciones para poder mantener el
liderazgo del entretenimiento durante tantos afos.



Historia

El 16 de octubre de 1923 Walt Disney decidié mudarse a Hollywood para unirse
a su hermano enfermo, Roy O. Disney, asi fue como se fundd The Walt Disney
Brother Studio, el inicio oficial de la compaiiia, para producir las peliculas. En
enero de 1926 tras la incorporacion de lwerks y la familia Davis la compafiia

cambio su nombre a Walt Disney Studio.

En 1928 y tras tener problemas con Charles Mintz por el bajo pago de sus
producciones y tras quedarse con los derechos de sus personajes, asi como el
“robo” de personal que hizo a la compania Disney, Walt e lwerks crearon a
Mortimer Mouse, que mas tarde pasoé a llamarse Mickey Mouse, quien paso a
ser la mascota de la compafiia e imagen principal de la misma, que para ese
entonces se convirtié en su logo. En 1933, Walt se puso en contacto con un
hombre de publicidad llamado Kay Kamen para ejecutar el merchandising de

Disney.

En 1934, Walt decidié hacer el primer largometraje animado del estudio,
Blancanieves y los siete enanitos. El 23 de febrero de 1940 la compafiia obtuvo
malos resultados en taquilla debido a que sus estrenos internacionales se
vieron interrumpidos por la segunda guerra mundial. En 1949 mientras se
producia la pelicula animada de “La Cenicienta”, se fundé Walt Disney Music
Company para ayudar con las ganancias de comercializacion y esperando que

la musica de la nueva produccion fuera todo un éxito.

Walt, formo una empresa privada llamada Walt Disney Enterprise el 16 de
diciembre de 1952 para financiar el parque que inicialmente se llamé Mickey


https://es.wikipedia.org/wiki/Walt_Disney
https://es.wikipedia.org/wiki/Roy_O._Disney

Mouse Park, luego se llamé Disneylandia y finalmente Disneyland. A finales de
1959, Walt tuvo la idea de construir otro parque en Palm Beach, dado el gran

éxito del primero, este se llamo City of Tomorrow.

EL 15 de noviembre de 1965, Walt junto con su hermano Roy anunciaron
planes para otro parque llamado Disney World. El 15 de diciembre de 1966, a
la edad de 65 afios, Walt murié de un colapso circulatorio, provocado por un

cancer de pulmon.

En 1967 se estrenaron las dos ultimas peliculas en las que trabajé Walt. El 21
de diciembre de 1971, Roy murié de una hemorragia cerebral en el hospital.
Tras la muerte de Roy, Donn Tatum se convirtié en la primera persona que no
era de la familia Disney en convertirse en director ejecutivo y presidente de la
junta directiva de la compafiia. A lo largo de la década de 1970, Disney lanzé
varias peliculas de imagen mas real. La produccion de peliculas no ceso y esto
llevé a tener un gran nimero de ganancias por eso el 1 de octubre de 1982 el
entonces conocido como Epcot abrié el segundo parque tematico en Walt
Disney World.

En 2005 hasta 2020 lideré Bob Iger, quien fomento la expansion y cre6
Disney+. Desde el 2020 hasta el 2022 el liderazgo fue para Bob Chapek a
quien le toco hacer frente la crisis cinematografica debido a la pandemia y a los
problemas para poder producir, ofreciendo mas contenido en su plataforma de
pago. Tras este batacazo en el 2022 regreso al liderazgo Bob Iger y continta

hasta el dia de hoy.



11. Métodos desarrollo: fusiones y

adquisiciones

11.1. Desarrollo interno

“El desarrollo interno es que la empresa realiza por medio de inversiones en
su propia estructura, de tal forma que consigue mayor tamafo mediante la
construccion de nuevas instalaciones, contratacién de personal, compra de
maquinaria, etc. En esencia, supone la inversion en nuevos factores de
produccion, que hacen aumentar su capacidad productiva. El desarrollo o
crecimiento interno, denominado también <<crecimiento organico o natural>>,
es la forma convencional mediante la cual la empresa crece, aumentando su
trabajo.” (Guerras y Navas, 2014, p.425).

Segun el significado de desarrollo interno y teniendo en cuenta cada operacion

de la compafia The Walt Disney, podemos relacionar su desarrollo interno a

través de los siguientes acciones realizadas por la compafiia:

En primer lugar, a mediados de 1928, la compafiia cred su primera pelicula
sonora y el tercer cortometraje de la serie Mickey, “Steamboat Willie”. Fue
creada con sonido sincronizado, creando la primera pelicula sonora
postproducida. Con el nuevo sistema de sonido y tras el éxito que tuvo lanzé
las dos ultimas producciones antes de la serie Silly Symphonic con este tipo de
sonido en 1929.



El 16 de diciembre de 1929 la compafiia se reorganiz6 como una corporacion
llamada Walt Disney Productions Limited, con una division de comercializacion
entre ellas se encontraba Investment company, para participaciones

inmobiliarias.

En 1934, Walt decidié hacer el primer largometraje animado, “Blanca nieves y
los siete enanitos”. Roy intentd que no se llevase a cabo pensando que la
empresa terminaria en quiebra, por esta produccién y el coste que suponia
Hollywood la llamé “la locura de Disney”, pero a pesar de los inconvenientes
Walt la realiz6. Para esta pelicula crearon la camara multiplano?, supuso una
de las mayores innovaciones de la historia del cine de animacion, con esta
inversion se consiguio llegar a unos niveles de calidad a los que aun no se
habia podido llegar en la industria, consiguiendo un efecto tridimensional de la

animacion.

En 1940, con “Pinocho” Disney logré nuevos métodos por innovacion para la
creacion de la pelicula. Esta pelicula, fue creada con el método stop-motion y
con la utilizacién de modelos de arcilla de los personajes principales, para
conseguir llegar al movimiento real que tendrian los personajes de estar vivos,
lo que fue una técnica nueva y completamente innovadora ya que, con este
nuevo método podian dar movimientos reales no solo a los personajes si no,
como en el caso de la pelicula a los relojes de la casa de Geppetto de los que
también hicieron sus modelos de arcilla. Por si fuese poco, se introdujeron por
primera vez sonidos asociados a algo en este caso a la magia, cuando el hada
lanza su hechizo, también se introdujeron sonidos reales para darle mas

realidad y acercamiento al publico con sonidos de todo tipo.

1yéase en: https://youtu.be/86zPz3J4MdM?si=TcEmpATBD NZRa3P



https://youtu.be/86zPz3J4MdM?si=TcEmpATBD_NZRa3P

Ese mismo afio, realizd otra innovacion con el sonido envolvente llamado
“fantasound”, siendo la primera vez que se utilizé un sonido multipista, con
altavoces también detras de la pantalla y utilizando las diferentes pistas en los
altavoces estratégicamente colocados para conseguir el sonido envolvente.

Esta innovacion sonora fue utilizada para la pelicula Fantasia.

En 1948, Roy creyo6 que la empresa funcionaria mejor si ella misma realizase la
distribucion de sus peliculas y por eso, fundo Buena Vista Distribution su propia
compafiia de distribucion. Desde ese momento, la propia compafiia se

encargaria de distribuir su propio material.

En 1949, se produjo la pelicula animada “La cenicienta”, buscando su
recuperacion econémica tras la guerra y para conseguir mas ganancias de la

comercializaciéon se fundé Walt Disney Music.

El 16 de diciembre de 1952, ante la negativa de Roy y la insistencia de Walt, se
decidi6 este Ultimo a crear una nueva empresa privada llamada Walt Disney
Enterprise para la creacién del primer parque tematico de Disney que tras
varios nombres se llamé Disneyland. La creacion y éxito de este parque llevo a

la creacién de muchos otros, incluyendo un parque natural.

Otra creacién de Disney fue una serie de television llamada “Disneyland”™,

1954. Para esta ocasion, utilizaron otros nuevos métodos de creacion de

2 yéase en: https://youtu.be/4iw8j A8SAE?si=G9djgn4WtmCLouDf
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contenido, lo que hicieron fue introducir imagenes reales y de creacion animada
dentro de la serie. El propio Walt interactuaba con los personajes y comentaba

cosas como “secretos” de la compafiia o la realizacion de los dibujos.

Ese mismo afo, realizé la pelicula de “20.000 leguas de viaje submarino”, que
fue rodada en cinemascope. Este procedimiento consiste, en la utilizacion de
una lente especial que comprime la imagen lateralmente ampliando el campo
visual, pero que cuando se proyecta la imagen vuelve a su estado normal. Una
vez mas, no fue innovacion la utilizacion de este método, pero para Disney
supuso un nuevo desarrollo interno ya que, fue la primera vez que lo usaba y
eso ampliaba su manera de realizar peliculas con intérpretes humanos.
Ademas, para esta produccion se utilizé audio-animatronics, creada por Walt
Disney Imagineering, este sonido fue creado para espectaculos y atracciones
fue utilizado por primera vez en 1961 y lo registraron en 1967. El sonido se
genera a través de robots programados sobre una base musical, hacen sonidos
a traves de estimulos externos, este sistema ha sido utilizado con el tiempo por
otras empresas, en este caso fue la primera vez aplicado a una pelicula, se

utilizé para el sonido del pulpo cuando pegaba las ventosas de sus tentaculos.

Un ejemplo mas de innovacion por parte de la compafiia Disney lo tenemos
con la pelicula “101 dalmatas”, esta pelicula de 1961, fue creada con un nuevo
sistema llamado xenografia®. Este sistema se basa en la copia en seco de
documentos o imagenes, en la actualidad es como el escaneo de un

documento que luego volvemos a imprimir.

3 yéase en: https://youtube.com/shorts/gOvf5XULDfo ?sizy6HKAWfUvnetgT20
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El 28 de marzo de 1987, Disney abrié su primera Disney Store, abriéndose

paso asi al mercado minorista con la venta de su merchandising.

En 1989, crearon el sello discogréfico Hollywood Records, con este sello
pretendian dar visibilidad y apoyo a una gran variedad de artistas de varios
géneros. Ademas, de apoyar talentos de actores de sus propias series como

Zendaya, Sofia Carson, entre otros.

En 1993, y debido a las ganas de Walt en intentar involucrar su empresa en la
mayor cantidad de proyectos posibles ya que, funcionaba mejor de lo esperado
fundaron a través de Walt Disney Company el equipo NHL The Mighty Ducks of
Anaheim de hockey sobre hielo, nombre inspirado en la pelicula The Mighty
Ducks.

El 18 de octubre de 1996, Disney estrend la radio Disney, una nueva forma de
llegar a su publico joven a través de un canal diferente. Este canal de radio se
uso también para promocionar a sus actores de Disney Channel Hilary Duff y
Raven Symoné. Mas tarde, Miley Cyrus, Mitchel Musso, los Jonas Brothers,

Demi Lovato, Selena Gomez, Bridgit Mendler, entre otros.

Ese afio, lanzé al mercado esta vez por internet la pagina oficial Disney.com,
se introdujo en un nuevo medio para vender su mercancia de merchandising y
para promocionar sus parqgues tematicos o los cruceros. Lanzo la plataforma
gue le permitié tener de forma directa publicidad de todo lo que la compafia

ofrece y contacto directo con sus clientes.

12



Por si fuese poco, en 1996 Disney cred su propia division de cruceros llamada
Disney Cruise Line contando con dos cruceros iniciales llamados Disney Magic
y Disney Wonder, estos dos cruceros hermanos siguen activos en la

actualidad.

Ademas, en febrero de ese mismo afio, Disney adquirié Cayo Castaway, una
isla privada en las Bahamas, que es utilizada como puerto exclusivo para los

barcos de la Disney Cruise Line. Es propiedad en su totalidad de la compafiia
Walt Disney, dandoles un control sustancial sobre la experiencia de los

visitantes a la isla.

El 22 de abril de 1998, se inauguré Disney 's Animal Kingdom, es el primer
parque de Disney que centra su tematica exclusivamente en la conservacion de

la naturaleza, filosofia pionera de Walt Disney.

11.1. Desarrollo externo

“El desarrollo externo se trata de aquel tipo de crecimiento que resulta de la
adquisicién, participacion, asociacion o control, por parte de una empresa, de
otras empresas o de activos de otras empresas que ya estaban en
funcionamiento. La empresa consigue asi un mayor tamafio mediante la
incorporacion a su patrimonio de la capacidad productiva correspondiente a la
empresa o activos integrados. Al igual que ocurre con el desarrollo interno, con
el externo la empresa puede crecer en sus negocios actuales o introducirse en

otros nuevos.” (Guerras y Navas, 2014, p.425).

11.2. Tipos de Fusiones y Adquisiciones

11.2.1. Tipos de fusiones

13



“Las fusiones de empresas son uniones entre dos 0 mas empresas,

normalmente con la pérdida de personalidad juridica de al menos un

participante. Esta modalidad puede revestir diferentes formas (Guerras y
Navas, 2014, p.433).”

a)

b)

“Fusidn pura: se produce cuando dos o mas empresas, generalmente
de un tamafo equivalente, acuerdan unirse, creando una nueva
empresa a la que aportan todos sus recursos, disolviendo a continuacion

las empresas primitivas.”

“Fusion por absorcion: se produce cuando una de las empresas
implicadas desaparece, integrandose su patrimonio en la empresa

absorbente.”

“Fusion con aportacion parcial de activos: se produce cuando una
sociedad (A) aporta tan solo una parte de su patrimonio (a) junto con
otra empresa con la que se fusiona (B), bien a una nueva sociedad que
se crea en el propio acuerdo de fusién, o bien a otra sociedad

preexistente (B) , que ve aumentado asi su tamano (B’).”

En cuanto a la definicion de fusién pura podemos decir que, Disney no ha

llegado a realizar ninguna operacion de este tipo.

Considerada fusion por absorcion, el 7 de febrero de 2006, Disney decidio

vender la estructura de red de radio ABC a Citadel, en esta ocasion una

subsidiaria de Disney pasa a formar parte de otra empresa llamada Citadel

Communications siendo absorbida en su totalidad. Disney mantiene un poco

mas de la mitad de la participaciéon de la nueva empresa.

14



Como ejemplo de fusion por aportacion parcial de activos, el 30 de junio de

2015 las divisiones Disney interactive y Disney consumer Products fueron
fusionadas creando otra nueva llamada Disney Consumer Products and
Interactive Media. De esta manera, se pretendia aprovechar las licencias y el
trabajo de ambas divisiones, que colaborando juntas podrian mejorar la
tecnologia para los proyectos futuros de la compafiia.

11.2.2. Tipos de adquisiciones

“La participacion o adquisicion de empresas tiene lugar cuando una empresa,
mediante diversos procedimientos, compra una parte del capital social de otra
empresa, con la intencion de dominarla bien sea total o parcialmente. En este
proceso, normalmente ninguna empresa pierde su personalidad juridica, por lo
que tanto la empresa adquiriente como la adquirida siguen existiendo.”
(Guerras y Navas, 2014, p.435).

“Asi, se puede distinguir segun qué matriz o adquirente obtenga un control
absoluto - cuando se adquiere mas del 80% del capital social - mayoritario -
mas del 50% del capital social - o minoritario - menos del 50% del capital
social, estando la mayoria de las restantes acciones muy repartidas. En este
ultimo caso, se considera que es una adquisicion cuando la adquirente tiene
capacidad de control politico de la adquirida aun cuando no tenga la mayoria
del capital. En caso contrario, se consideraria simplemente una inversion
financiera sin capacidad de influencia en la toma de decisiones estratégicas”
(Guerras y Navas, 2014, p.435, 536).

“La compra de una empresa puede hacerse de forma convencional cuando los
propietarios se ponen de acuerdo en las condiciones y firman un contrato de
compraventa. Cuando este acuerdo no es posible bien por la dificultad de

identificar a los propietarios del capital muy repartido o por falta de colaboracion
15



del equipo directivo de la empresa objetivo, la empresa adquirente puede
recurrir a una Oferta Publica de Adquisicion de Acciones (OPA)” (Guerras y
Navas, 2014, p.436).

“La OPA se produce cuando una empresa realiza una oferta de compra, de
todo o parte del capital social a los accionistas de otras empresas cotizadas
bajo determinadas condiciones, generalmente de precio, porcentaje de capital
social y tiempo.” (Guerras y Navas, 2014, p.436).

“Si las condiciones de la OPA son aceptadas por la direccion de la empresa
objeto, se dice que es una OPA pactada. En caso contrario, se dice que es una
OPA no pactada. Esta ultima situacion es muy frecuente cuando entre los
objetivos de la compra estéa la sustitucion del equipo directivo de la empresa
comprada, por lo que también se la conoce como OPA hostil hacia dicho
equipo. Cuando se producen OPAS hostiles 0 no pactadas, el equipo directivo

puede utilizar tacticas de defensa como:” (Guerras y Navas, 2014, p.436).

“Para que una OPA tenga éxito, el grupo oferente suele ofrecer un sobreprecio
sobre el valor de mercado a los accionistas actuales de la empresa objetivo,
como forma de hacer atractiva su intencion de venta. Ello supone un coste
adicional para la empresa compradora que deberia ser compensado en el
futuro con el proyecto de creacién de valor resultante de la operacion. Ademas,
mediante una OPA se obtiene en el caso de tener éxito, el control inmediato y
en el porcentaje deseado de la empresa comprada.” (Guerras y Navas, 2014,
p.436).

Como parte de su liderazgo, Disney ha realizado diversas gestiones para
adquirir de forma completa algunas compafias. Esto le ha permitido obtener el

control absoluto, comprando igual o mas del 80% del capital social de estas
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empresas, que han sido afiadidas a sus subsidiarias. En cuanto, a la
participacion mayoritaria, mayor o igual del 50% del capital social, con la que

Disney mantiene el tipo de gestion y decision dentro de las compaiiias en las
gue mantiene dicha participacion. La participacion de The Walt Disney

Company es menor del 50% del capital social convirtiéendose asi, en accionista

minoritario y no teniendo ningun tipo de control sobre la compafiia en la que
invierte. A continuacion vamos a analizar las gestiones de activos que la

compaiiia ha llevado a cabo a lo largo de los afios.

Disney adquirié el 30 de junio de 1993 la empresa Miramax obteniendo el
control absoluto de la misma. Una empresa estadounidense de
entretenimiento, conocida por producir y distribuir peliculas y programas de
television. Con esta inversion Disney se introdujo en el mercado de peliculas

independientes.

La compafia The Walt Disney Company adquirié en 1995, la empresa Capital
Cities/ABC una compafiia de medios Estadounidenses. Por esta compra,
Disney obtuvo una participacion de control absoluto del 80% de ABC, esta
participacion estaba compuesta por dos cadenas de retransmisiones
deportivas, ESPN y ESPN 2, en las que se incluyen también deportes
universitarios y la cadena de radio ABC. También, una participacion de
control absoluto de Dic Entertainment L.P del 95%, esta compafiia se
dedicaba a la produccion y distribucion de programacion animada y de accion

en vivo para los mercados de television y videos infantiles.

Como resultado de la adquisicion de la compaiiia Capital Cities/ABC, Disney
consiguio mas de una participacion de otras compaifiias entre ellas, en este

caso obtuvo el 50% de la participacion de la cadena A&E television Networks

17



obteniendo asi una participacién mayoritaria. Esta compafiia posee un grupo
de canales de television disponibles a través de cable y satélite en los Estados

Unidos y en el extranjero.

Por otro lado, con la propiedad de A & E Networks obtuvo una participacion del
50% de Lifetime obteniendo asi otra participacion mayoritaria, esta compafiia
esta compuesta por un canal de television de pago Latinoamérico, pero de

origen Estadounidense.

Ademas, obtuvo una participacion minoritaria del 33% de BAMtech, una
empresa pionera en la retransmision de deportes en streaming. Esta
participacion fue ampliada en 2021 con un 10% mas que le vendié NHL a
Disney, ampliando la participacion de Disney en un 43% y manteniendo la
participacion minoritaria. Actualmente, salio la noticia que a partir de este
afo, Major League Baseball (MLB) le vendera su 57% a Disney que pasara a
tener el control absoluto de la plataforma BAMtech.

[Figura 1]: Compra de Capital Cities/ABC y sus subsidiarias
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Tras el éxito de “Angels in the Outfield”, una pelicula ficticia sobre un equipo de
béisbol inspirada en el equipo real, Disney adquirio el equipo de su inspiracion -

California Angels - en 1997, obteniendo el control absoluto del mismo.

Por otro lado, el 18 de junio de 1998, la compafiia decidié adquirir una
participacion minoritaria del 43% del motor de busqueda Infoseek que fue el
primer gran buscador en vender publicidad. A este gran motor de busqueda
Disney incorporé a la plataforma sus diversos negocios de medios. Al mismo
tiempo que compraba el motor de busqueda adquirié Starware - compafia de
software y sitio web - Corporation que incluia ESPN.com y ABCNews.com. En
1999, decidié adquirir el resto de participaciones para obtener el control
absoluto de la compafiia y uniendo Infoseek y la compra de Starwave -

compainiia de software y sitio web -, creo el portal Go.com.

A finales de 2001, The Walt Disney Company adquirié bajo su control
absoluto el grupo Fox Kids Worldwide, el grupo estaba compuesto por los
canales Fox Kids, Fox Family y la compafiia Saban Entertainment, cuando el
blogue empez6 a perder audiencia en los Estados Unidos donde terminé
desapareciendo el bloque de contenido. El canal Fox Kids fue renombrado por
Fox Box, mientras que el canal Fox Kids a nivel internacional se mantuvo tanto
en emisiones como en nombre, hasta 2004 - 2005 que Disney lo reemplazé por
Jetix. Este nombre volvié a ser reemplazado por la compafiia nuevamente en

2009 y 2010 por Disney o Disney Channel (segun el pais).
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[Figura 2]: Fox Family Worldwide y subsidiarias
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Fuente: Creacion propia

Otra de las adquisiciones que permitieron a Disney eliminar rivales del
mercado, fue la adquisicion de Pixar en 2006, tomando el control absoluto de
la empresa. La compafiia estaba opacando las producciones de Disney y con
esta compra, no solo se asegurod de recuperar y mantener el liderazgo sino
qgue, con esta adquisicion obtenia las nuevas técnicas de animacion digital que
estaba usando Pixar para incorporarlas a sus producciones. Con esta compra
no solo se deshizo de un gran competidor sino que ademas adquirié derechos
de produccion de la compaiia adquirida como “Toy Story”, “Monstruos S.A”,

“Los Increibles” o “Buscando a Nemo”, entre otros.
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[Figura 3]: Pixar los derechos adquiridos
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El 6 de febrero de 2006 y tras una operacion joint-venture llevada a cabo entre
la aportacion de la ABC Radio y 22 estaciones con Citadel Broadcasting Disney
obtuvo el 52% de participacién mayoritaria de la nueva empresa llamada
Citadel Communications, una empresa de radiodifusion privada

estadounidense.

En el 2009, Disney adquirié una participacion minoritaria del 27% de la
compainiia Hulu, un gigante del contenido en streaming que opera solo en
Estados Unidos y Japon. Ofrece contenido en tiempo real, en directo, de pago
o gratuito, dependiendo del canal que se desee ver, por eso Hulu es
considerada una compafiia clave, debido al gran contenido que ofrece y de la

cantidad de formas que puede ofrecerlo.
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Siguiendo con la misiéon de The Walt Disney Company de quitarse
competidores el 1 de septiembre de 2009, adquirio el control absoluto de
Marvel Entertainment compuesta por Marvel Studios, Marvel Comics, Marvel
Animation y Marvel Television. Con esta compafia centrada en personajes de
los comics y superhéroes, pretendia no solo ampliar su catalogo sino, también
conseguir ese segmento del mercado de los jévenes adultos que hasta ahora
se le resistia. Con esta adquisicion y centrandose en la ampliacion y
eliminaciéon de cualquier competencia, Disney no solo amplié su carpeta
cinematografica sino, sus parques tematicos también involucran estos
personajes en sus atracciones, lo que nos lleva a ver como la estrategia de la
compainiia es absolutamente completa cuando compra o realiza alguna
operacion, porque con esta adquisicién, no solo se abre a un mercado que se
le estaba resistiendo para comprar su contenido si no que, se asegura la visita
de este segmento también a sus parques o con la compra de nuevo

merchandising realizado para las nuevas adquisiciones como “X Men”, “Los

Cuatro Fantéasticos”, “Spiderman”, “lronMan”, “Hulk”, “Black Panther”, entre

muchos otros.
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[Figura 4]: Marvel y sagas adquiridas
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El 30 de octubre de 2012, Disney adquiri6 el control absoluto LucasFilm con
este trato consiguié los derechos de la saga de Star Wars e Indiana Jones.
Tras unos doce afos detras de esta compra finalmente consiguié adquirir los
derechos de una de las sagas mas largas, duraderas y con mas fans. Esta
saga, le dio la oportunidad de ampliar los parques con la teméatica de la saga,

crear nuevos personajes que atrapen al publico y un sin fin de merchandising.
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[Figura 5]: Lucasfilm y sus franquicias
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También, el 20 de marzo de 2019, Disney adquirié el control absoluto de 21st
Century Fox, una corporacién multinacional estadounidense de medios de
comunicacién compuesta por canales cémo: FX, Fox Networks Group
International, Blue Sky, National Geographic Partners con una participacién
mayoritaria del 73%, India Star, renombrada como Disney Star tiene mas de
70 canales de television en ocho idiomas distintos, con servicio de television
por cable y satélite en la India y Hulu. Por la compra de 21st Century, el
regulador de Fusiones y Adquisiciones de Reino Unido obligé a Disney a pujar
por Sky, compafia que tuvo que comprar a pesar de no estar interesado para

poder llevar a cabo la adquisicién de 21st Century Fox.
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La comparfiia Disney amplié su participacion minoritaria del 27% que adquirid
en el 2009 de la compafiia Hulu y que con la adquisicién de 21st Century Fox
amplio otro 33%. Lo que, el 20 de marzo de 2019, le otorgd una participacion
mayoritaria del 60% en la compafia de Streaming. El 15 de abril de 2019,
Warner Media le vendi6 su participacion del 7% en Hulu a The Walt Disney
Company dejando a la compafiia con un 67% y a Comcast con un 33%.
Comcast, el Unico otro accionista que queda en Hulu. Se anuncio el 14 de
mayo de 2019 el acuerdo con Disney para obtener el control total de la
compafiia, de esta manera el servicio de streaming se convirtié en una divisiéon
de Walt Disney Direct-to-Consumer & International. También se conoce que, a
partir de este afio Disney comprara el 33% que aun posee Comcast para

obtener el control absoluto, aunque no se conocen fechas al respecto.

[Figura 6]: 21st Century Fox y las subsidiarias
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Fuente: Creacion propia

Por ultimo, encontramos una operacion de este mismo afio que esta aun en
tramites. Se trata de una operacion de Joint-venture en la que se han visto

implicadas Viacom 18, Star India, Reliance y Disney. De esta operacion
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aparecera otra nueva empresa de la que aun se desconoce el nombre y de la

que Disney tendra una participacion minoritaria del 36.84%.

La compafiia The Walt Disney Company no se ha librado a lo largo de su
historia de verse afectada por varias OPAS. A continuacion, vamos a analizar

las OPAS en las que la compafiia se ha visto implicada.

El parque de Paris empez6 a tener pérdidas y una gran bajada de visitas,
llevandola a una pérdida muy grande de millones, viéndose perjudicada y con
riesgo de cierre aproximadamente desde el 2013. Esto llevo a The Walt Disney
Company realizar una reunion de urgencia, en la que se iban a proponer enviar
una cantidad considerable de millones para aumentar el capital de la compafia

de Paris, para bajar su deuda ya que, en bolsa también estaba cayendo.

A parte de esto, se sabe que The Walt Disney Company, preparé una OPA de
exclusién ya que, The Walt Disney Company posee una participacion de control
absoluto sobre la compafiia. Esta OPA se preparo para sacar a EuroDisney de
la bolsa de Paris, donde se estaba viendo la bajada de la compafiia y los
problemas que tenia ya que, su precio de acciones bajé considerablemente

debido a la situacién que atravesaba.

Por si fuese poco, un fondo de inversiones suizo también realiz6 su propia
OPA, para conseguir una porcion de esas acciones de EuroDisney que estaban
cayendo en picado, pero fue la propia compaifiia - la principal - la que salvo al

parque y la OPA del fondo suizo fue retirada.
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Ademas, Disney se vio en medio de un conflicto de intereses con un OPA de
por medio en el 2018 con la compafia Comcast, ambas querian adquirir bienes
de 21st Century Fox. Disney se vi0 obligada a mejorar su precio ya que,
Comcast lanz6 una OPA con una generosa cantidad y Disney tuvo que afadir

efectivo para poder adquirir este activo, pero la OPA quedd congelada.

En todo este proceso Rupert Murdoch - accionista mayoritario - con la intencion
de desbloquear la situacion de la OPA, ofreci6é a Disney la empresa Sky para
aceptar su oferta sobre 21st Century Fox y asi desbloquear la OPA y los
problemas con la autoridad de mercados y competencias de Reino Unido que
abord6 su preocupacion sobre el impacto de la compra del 100%, por una

empresa extranjera y considero que no era de interés publico.

De esta manera, y con la compra de Sky la OPA se desbloque6 y The Walt
Disney Company consiguié Sky y 21st Century Fox, gastando una gran
cantidad de millones, pero logrando que su competidor Comcast no se hiciese

con el activo.

En esta ocasion es la propia compafia Disney la que recibié una OPA hostil no
solicitada, en febrero de 2004. Es sabido que, Comcast ofreci6 la posibilidad de
hacer una fusion para unir fuerzas ya que Comcast es el mayor operador de
television por cable de Estados Unidos, pero Disney no estaba dispuesta a esa
fusién, asique Comcast tras el rechazo, decidid lanzar una OPA hostil por
42.280 millones de euros y por la totalidad de la compafia y haciendo cargo de
la deuda que la compaiiia Disney tenia en ese momento. El 28 de abril de
2004, tras ver la negativa de los directivos de Disney a la idea de unir ambas

empresas, Comcast decidio retirar la OPA hostil.
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12. Métodos de desarrollo: cooperacion o
alianzas

12.1. La cooperacion o las alianzas entre empresas

12.1.1. Concepto v caracteristicas de la cooperacion

“La cooperacion entre empresas es un método de desarrollo externo mediante
el cual las empresas crecen tratando de conseguir el objetivo basico de
creacion de valor. Asi, la cooperacion se puede definir como <<un acuerdo
entre dos o0 mas empresas independientes que, uniendo o compartiendo
parte de sus capacidades y/o recursos, sin llegar a fusionarse, instauran
un cierto grado de interrelacién con objeto de incrementar sus ventajas
competitivas>> (Fernandez Sanchez,1991: 27).” (Guerras y Navas, 2014,
p.455).

12.3. Tipos de acuerdos

“Existen distintas tipologias se alianzas segun los criterios de clasificacién que
se utilicen que, por otro lado, no siempre son homogéneos entre si.” (Guerras y
Navas, 2014, p.462).

1. “Actividades implicadas: de acuerdo con este criterio, podemos
distinguir entre alianzas cerradas o enfocadas y alianzas complejas. Las
primeras son aquellas que se refieren a una sola actividad o funcion
empresarial y suelen tener objetivos claramente definidos y muy

especificos.”

2. “Numero de socios: algunas veces se establecen diferencias,

especialmente en lo que se refiere a los problemas de gestion de las
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alianzas, entre los acuerdos en los que participan solamente dos socios

y aquellos en los que estan implicados mas de dos socios.”

“Relacion entre los socios: un criterio clasificatorio importante es aquél
que se fundamenta en el tipo de relacién competitiva que existe entre los

socios del acuerdo.”

e “Vertical: relativas a empresas que mantienen una relacion de
proveedor o cliente. Pueden surgir como consecuencia de un
proceso de desintegracidn vertical por el cual una empresa deja
de realizar determinadas actividades por si misma, pero evitando

recurrir al mercado.”

e “Horizontal competitiva, llevadas a cabo por empresas que son
competidoras directas entre si. Las alianzas horizontales
competitivas tienden a ser las mas inestables ya que una ruptura

con competidores directos puede perjudicar a los socios.”

“Objetivos estratégicos: distinguen la cooperacion que buscan
conseguir objetivos competitivos o la que persigue objetivos
corporativos. Las primeras tienen como objetivo compartir recursos y
capacidades para crear y mantener una ventaja competitiva en uno de

los negocios de la empresa.”

“Las alianzas que persiguen objetivos corporativos, por su parte, agrupan a

socios que buscan expandir sus actividades de manera diversificada tanto

desde un punto de vista de sus productos como desde un punto de vista

geografico. Tal seria el caso de las alianzas internacionales para entrar en

nuevos mercados o la colaboracién complementaria con empresas de otras

industrias o el uso extensivo de la franquicia para ampliar una cadena de

tiendas dentro de un pais o en varios paises.” (Guerras y Navas, 2014, p.465).

“Naturaleza del acuerdo: una de las clasificaciones mas frecuentes

utiliza como criterio la naturaleza o la forma del acuerdo suscrito entre
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los socios. Desde este punto de vista, es posible distinguir entre
acuerdos contractuales y acuerdos accionariales. Mientras que los
primeros se sustancian en diferentes formas de contratos entre los
socios sin afectar ni a su estructura accionarial ni a posibles sociedades

conjuntas, en los segundos si se da esta situacion.”

12.3.1. Acuerdos contractuales

“Los acuerdos contractuales se llevan a cabo mediante diversas modalidades
de contratos entre empresas que no implican intercambio de acciones ni la
inversion en el capital de ninguna empresa existente o nueva.” (Guerras y
Navas, 2014, p.466).

a) Contrato de larga duracion sobre actividad concreta:

“‘Representa la forma mas simple de cooperacion. Consiste en que dos
empresas desarrollan, mediante un contrato a largo plazo, actividades

especificas de forma conjunta.” (Guerras y Navas, 2014, p.466).

b) Franquicia
“Es un tipo de contrato en el que una empresa - la franquiciadora - cede a otra -
la franquiciada - el derecho a la comercializacién de ciertos productos o
servicios dentro de un &mbito geografico determinado y bajo ciertas
condiciones a cambio de una compensacion econdémica directa o indirecta.
Normalmente, el contrato de franquicia comprende los siguientes elementos
(Fernandez Sanchez, 1993; Hermosilla y Sola, 1989):” (Guerras y Navas, 2014,
p.467).

“En general, podemos distinguir tres tipos de franquicias: la de distribucion, la
de servicios y la industria. En la franquicia distribucion, el franquiciador cede los

derechos de comercializacion de productos manufacturados fabricados por él
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mismo o por terceros. En la franquicia servicio, lo que se cede una idea de
servicio y una forma de presentarlo junto con la marca, el prestigio del
franquiciador, su know-how y experiencia. En cuanto a la franquicia industrial,
viene a ser una mezcla de los contratos de licencia franquicia puesto que se
ceden los derechos tanto para fabricar como para comercializar productos bajo
unas determinadas caracteristicas técnicas y comerciales.” (Guerras y Navas,
2014, p.467).

c) Licencias
“La licencia es un contrato por el que una empresa - la licenciante - otorga a
otra - la licenciataria - el derecho de utilizar sus derechos de propiedad
industrial mediante una contraprestacion. Estos derechos incluyen las patentes,
marcas comerciales, disefio, derechos de autor, know-how e informacion
técnica. Este tipo de contrato se suele enmarcar dentro de las actividades de
produccion y de 1+D de mas empresas implicadas” (Guerras y Navas, 2014,
p.468, 469).

“Ademas, la empresa licenciante puede obtener con este contrato acceso a
mercados internacionales, capacidad adicional de produccion o divulgacion de
su sistema técnico sin perder el control del mismo” (Guerras y Navas, 2014,
p.469).

“Desde el punto de vista de la empresa licenciataria, este tipo de contrato le
permite disponer de un producto y proceso competitivo, suplir las propias
deficiencias en el &mbito tecnoldgico o mejorar la imagen al asociarse con una
empresa de prestigio tecnologico. Como inconveniente, pueden sefialarse la
dependencia tecnologica, el desincentivo a la innovacion propia y las
limitaciones de actuacién en el mercado que suelen imponer los contratos de

licencia (Hermosilla y Sola 1989).” (Guerras y Navas, 2014, p.469).
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d) Subcontratacion

“Este tipo de cooperacidn consiste en que una empresa - la contratista o
principal - encarga a otra - la subcontratista o auxiliar - la realizacion
determinada de actividades productivas o de prestacion de servicios, segun
unas determinadas indicaciones preestablecidas y conservando la empresa
principal la responsabilidad econdmica final (Hermosilla y Sola 1989:58).”
(Guerras y Navas, 2014, p.469).

e) Consorcios

“Un consorcio consiste en la alianza entre varias empresas que establecen una

forma de contrato mediante el que se formaliza una relacion a largo plazo entre

cada una de ellas y una organizacion mutua - el consorcio - integrada por todas

ellas. El consorcio se caracteriza por una pluralidad de socios, suele implicar la

realizacion de actividades a gran escala, tanto de caracter vertical como

horizontal, se suele utilizar para acuerdos con un objeto claramente definido y

los socios suelen delegar al consorcio las actividades encomendadas” (Guerras

y Navas, 2014, p.471).

De acuerdo al concepto de contrato de larga duracién, vamos a analizar no

sélo los acuerdos si no, de qué tipo de acuerdo es cada uno de ellos. La
compafiia Disney ha realizado los siguientes:

Con la compaiia Netflix, Disney mantuvo un contrato de larga duracion que

comenzo en 2012, pero en 2019 decidié cancelar la participaciéon ya que, la
propia empresa lanzaba sus propias plataformas de streaming y derivé su

contenido a las plataformas que la compafiia posee.
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Este 2024 ese contrato se volvié a producir durante dos meses enero y febrero,
en el que la plataforma Netflix dispuso de catorce series de Disney, aunque no
de forma exclusiva ya que se transmitieron también en Hulu y Disney+. Segun
las actividades implicadas, podemos decir que se trata de una alianza

centrada. El nimero de socios nos indica que se trata de una alianza bilateral,

ya que la relaciéon del acuerdo es Unicamente en este caso entre Disney y

Netflix. En relacién entre los socios, el acuerdo es horizontal competitiva. Los

objetivos estratégicos, podemos decir que son corporativos y segun la

naturaleza del acuerdo es un acuerdo de contrato de larga duracién.

La Caixa colabor6 con la subsidiaria Pixar, con la que cre6 un ambiente de
aprendizaje en el que invitaba a conocer los secretos detras de las
producciones de varios de los personajes. Este proyecto se llevo a cabo entre
el 17 de mayo y el 3 de septiembre de 2023. Segun las actividades

implicadas, podemos decir que se trata de una alianza centrada. El nimero

de socios nos indica que se trata de una alianza bilateral, ya que la relacion

del acuerdo es Unicamente en este caso entre Disney y Caixa. En relacidn
entre los socios, el acuerdo es vertical. Los objetivos estratégicos, podemos
decir que son corporativos y segun la naturaleza del acuerdo es un acuerdo
de contrato de larga duracion.

Disney junto con la colaboracion de Juegaterapia, en 2023 inauguro en el
hospital Virgen de las Nieves un cine para los nifios en situacion vulnerable,
gue sigue activo. Ademas, es habitual la colaboracion de Disney con
Juegaterapia como empresa colaboradora para conseguir fondos para
investigacion. Disney colabora constantemente con esta organizacion, también
participo en la venta de “baby pelones”, que llevaban un pafuelo de sus
personajes Disney, otra colaboracion para recaudar fondos. Segun las

actividades implicadas, podemos decir que se trata de una alianza centrada.
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El nidmero de socios nos indica que se trata de una alianza bilateral, ya que la

relacion del acuerdo es Unicamente en este caso entre Disney y Juegaterapia.
En relacidn entre los socios, el acuerdo es vertical. Los objetivos
estratégicos, podemos decir que son corporativos y segun la naturaleza del

acuerdo es un acuerdo de contrato de larga duracion.

El pasado 14 de mayo de este afio, Disney y Warner han acercado posturas
para llegar a un acuerdo en donde ambas empresas van a unir contenido con
el que van a hacer un paguete que sera sacado al mercado a través de las
plataformas de streaming de Disney. Es un intento mas, de hacer frente a
Netflix y otras plataformas de contenido streaming. Segun las actividades
implicadas, podemos decir que se trata de una alianza centrada. El nimero

de socios nos indica que se trata de una alianza bilateral, ya que la relacion

del acuerdo es Unicamente en este caso entre Disney y Warner. En relacion

entre los socios, el acuerdo es horizontal competitiva. Los objetivos

estratégicos, podemos decir que son corporativos y segun la naturaleza del

acuerdo es un acuerdo de contrato de larga duracion.

Los acuerdos de franquicia industrial con la que Disney accede a la cesion de

licencias para la fabricacién de productos de sus personajes y ademas, con la
que se ahorra el coste de la fabricacion, comercializacion y venta de los
productos de sus personajes. Esto, también le ha permitido comercializar sus
productos en otras partes del mundo donde estas franquicias venden productos
ya sea en tienda fisica como online. A continuacion, se enumeran algunas de

esas empresas que fabrican y venden productos de Disney.
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La empresa SanLucar lanzé una cooperacion con Disney esta temporada de
verano de 2024. La empresa premium de frutas y verduras de la temporada de
verano tiene costumbre de crear una competicion entre sus clientes minoristas
de Alemania, en esta ocasion era sobre el Rey Leon, las fruterias debian
decorar sobre este tema y la ganadora tendria una cena. Mientras que los
clientes, que compren los productos relacionados con el Rey Ledn, podian
llegar a ganar un viaje a Espafia. Esta colaboracion viene siendo habitual
durante bastantes afos. Disney asi también se suma a la alimentacién sana y
variada. Segun las actividades implicadas, podemos decir que se trata de

una alianza centrada. El niUmero de socios nos indica que se trata de una

alianza bilateral, ya que la relacion del acuerdo es Unicamente en este caso

entre Disney y SanLucar. En relacion entre los socios, el acuerdo es vertical.
Los objetivos estratégicos, podemos decir que son corporativos y segun la

naturaleza del acuerdo es un acuerdo de franquicia industrial.

La empresa Columbia se dedica a la venta de ropa y complementos con
colaboracién de Disney ha sacado una coleccion limitada Disney 100 para
celebrar el centenario de la compafiia con una coleccién de ropa de invierno
con chaquetas, jerseys y gorros para toda la familia. Esta coleccion sali6 a la
venta el 22 de noviembre de 2023. Segun las actividades implicadas,

podemos decir que se trata de una alianza centrada. El nUmero de socios nos

indica que se trata de una alianza bilateral, ya que la relacién del acuerdo es

Unicamente en este caso entre Disney y Columbia. En relacién entre los
socios, el acuerdo es vertical. Los objetivos estratégicos, podemos decir que
son corporativos y segun la naturaleza del acuerdo es un acuerdo de

franquicia industrial.

Con Kenzo tenemos otra edicion limitada con temética del live action del Rey

Ledn el diecinueve de abril de 2016. Una linea de ropa inspirada tanto en los
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personajes como en el paisaje de la pelicula creando prendas para hombres y
mujeres. Segun las actividades implicadas, podemos decir que se trata de

una alianza centrada. El nimero de socios nos indica que se trata de una

alianza bilateral, ya que la relacion del acuerdo es Unicamente en este caso

entre Disney y Kenzo. En relacién entre los socios, el acuerdo es vertical.
Los objetivos estratégicos, podemos decir que son corporativos y segun la

naturaleza del acuerdo es un acuerdo de franquicia industrial.

La empresa de calzado Vans también se sumé al centenario de Disney
sacando una linea con los personajes de la compafia y con muchisimo
colorido, esta coleccion salié al mercado el 6 de noviembre de 2023. Segun las

actividades implicadas, podemos decir que se trata de una alianza centrada.

El nUmero de socios nos indica que se trata de una alianza bilateral, ya que la

relacion del acuerdo es Unicamente en este caso entre Disney y Vans. En
relacion entre los socios, el acuerdo es vertical. Los objetivos estratégicos,
podemos decir que son corporativos y segun la naturaleza del acuerdo es un

acuerdo de franquicia industrial.

La marca de pasta Gallo aumentd sus ventas con una linea de pastas infantil
inspiradas en personajes Disney el pasado 19 de octubre de 2023. Dado el
éxito de la campafia, la colaboracion sigue vigente y se espera ampliar la gama
de productos con mas personajes de la compafiia. Segun las actividades
implicadas, podemos decir que se trata de una alianza centrada. El nimero

de socios nos indica que se trata de una alianza bilateral, ya que la relacion

del acuerdo es Unicamente en este caso entre Disney y Grupo Gallo. En
relacion entre los socios, el acuerdo es vertical. Los objetivos estratégicos,
podemos decir que son corporativos y segun la naturaleza del acuerdo es un

acuerdo de franquicia industrial.
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En esta ocasion, la empresa Coach saco una linea inspirada en Disney para
celebrar el 50 aniversario de Disney World el 1 de noviembre de 2021, en esta
linea se encontraban desde bolsos, camisetas, llaveros y un sin fin de
complementos, esta colaboracion finalizé. Segun las actividades implicadas,

podemos decir que se trata de una alianza centrada. El nUmero de socios nos

indica que se trata de una alianza bilateral, ya que la relacion del acuerdo es

Gnicamente en este caso entre Disney y Coach. En relacién entre los socios,
el acuerdo es vertical. Los objetivos estratégicos, podemos decir que son
corporativos y segun la naturaleza del acuerdo es un acuerdo de franquicia

industrial.

Desde 2013, venimos viendo una colaboracion constante con el paso de los
afos entre Disney y Primark. Esta empresa lleva afios ofreciendo bajo los
personajes y la marca Disney cualquier tipo de complemento o ropa ya sea,
para dormir como para vestirse de diario. Segun las actividades implicadas,

podemos decir que se trata de una alianza centrada. El nUmero de socios nos

indica que se trata de una alianza bilateral, ya que la relacién del acuerdo es

Gnicamente en este caso entre Disney y Primark. En relacién entre los
socios, el acuerdo es vertical. Los objetivos estratégicos, podemos decir que
son corporativos y segun la naturaleza del acuerdo es un acuerdo de

franquicia industrial.

Fossil con la colaboracion de Disney ha sacado una linea de Mickey y Minnie
en la que hay joyas, relojes y complementos como bolsos, monederos, etc.
Esta coleccion viene siendo habitual desde hace afios. Ademas, realizé una
edicion limitada para la celebracion del centenario en el afio 2023. Segun las
actividades implicadas, podemos decir que se trata de una alianza centrada.

El nUmero de socios nos indica que se trata de una alianza bilateral, ya que la

relacion del acuerdo es Unicamente en este caso entre Disney y Fossil. En
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relacion entre los socios, el acuerdo es vertical. Los objetivos estratégicos,
podemos decir que son corporativos y segun la naturaleza del acuerdo es un

acuerdo de franquicia industrial.

En esta colaboracion Wickey fomenta la imaginacion y el juego al aire libre.
Esta larga colaboracién se basa en que, Disney apoya con la temética de sus
peliculas y Wickey prepara parques 0 zonas exteriores para jugar con la
tematica de peliculas Disney y que los nifios utilicen su imaginacion para crear
Su propia aventura dentro de la tematica escogida. Aunque no tenemos la
fecha concreta en la que este acuerdo comenzd, hay constancia de que es un
contrato de larga duracién ya que, contindan vendiendo parques con tematica
Disney en la actualidad. Segun las actividades implicadas, podemos decir

gue se trata de una alianza centrada. El nUmero de socios nos indica que se

trata de una alianza bilateral, ya que la relacion del acuerdo es Unicamente en

este caso entre Disney y Wickey. En relacion entre los socios, el acuerdo es
vertical. Los objetivos estratégicos, podemos decir que son corporativos y

segun la naturaleza del acuerdo es un acuerdo de franquicia industrial.

Con la empresa El Corte Inglés, Disney posee uno de los acuerdos mas
completos de colaboracién, sabemos que tras la colaboracion durante tantos
afos y en todos los aspectos con la compafiia Disney el corte inglés es el socio
principal para campafias de productos y eventos de Disney en Espafia 'y
aunque no conocemos en la fecha de inicio de este acuerdo, el mismo sigo
activo en la actualidad. La empresa no solo vende articulos, peliculas, peluches
y ropa de los personajes Disney, ofrece packs de viajes, cruceros, etc. Segun
las actividades implicadas, podemos decir que se trata de una alianza

centrada. El nUmero de socios nos indica que se trata de una alianza bilateral,

ya que la relacion del acuerdo es Unicamente en este caso entre Disney y El

Corte inglés. En relacion entre los socios, el acuerdo es vertical. Los
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objetivos estratégicos, podemos decir que son corporativos y segun la

naturaleza del acuerdo es un acuerdo de franquicia industrial.

La empresa Sony Computer Entertainment Espafia anuncio el 14 de octubre de
2014 un acuerdo de colaboracion con Disney para crear videojuegos en
Espafia, que continda vigente en la actualidad. Segun las actividades
implicadas, podemos decir que se trata de una alianza centrada. El nUmero de
socios nos indica que se trata de una alianza bilateral, ya que la relacion del

acuerdo es Unicamente entre Disney y Sony. En relacion entre los socios, el

acuerdo es horizontal competitiva. Los objetivos estratégicos, podemos decir

que son competitivos y segun la naturaleza del acuerdo es un acuerdo de

franquicia industrial.

Podemos concluir que aunque con estos ejemplos hablamos de un evento en
concreto de relacion directa con la compafia The Walt Disney Company, la
relacion de estas empresas con la compairiia se viene dando desde hace
muchos afios, no se conocen fechas exactas de inicio porque los contratos son
internos y se desconoce, por eso estas relaciones se han centrado en un
momento concreto del tiempo, pero la colaboracién continuada en el tiempo
gueda reflejada en la cantidad de campafias de colaboracién que salen afio
tras afio al mercado asi como, con la gama de productos continuos que venden
de los personajes de Disney que pueden ser adquiridos en cualquier momento
del afio.

De acuerdo a la definicidon de licencias The Walt Disney Company posee
cientos de ellas, a continuaciéon hacemos referencia al inicio de este

procedimiento para mantener el uso exclusivo de sus derechos.

39



Walt conocié a un hombre en un hotel en Nueva York que le pidi6 la licencia de
Mickey para comercializar productos con el personaje lo que llevo a Mickey
Mouse a ser el primer personaje con licencia de la historia asi, comenzé el
merchandising de la compafia en 1933. Desde aquel dia, todos sus personajes
estan bajo licencia aunque, el Mickey original de “Steamboat” desde el pasado
1 de enero de este afo, ya no pertenece a Disney, ese Mickey es de dominio
publico en la actualidad. Segun las actividades implicadas, podemos decir

gue se trata de una alianza centrada. El nGmero de socios nos indica que se

trata de una alianza multilateral, ya que la licencia ha sido recibida por diversas

empresas de distintos sectores. En relacion entre los socios, se trata de un
acuerdo vertical. Los objetivos estratégicos, podemos decir que son

competitivos y segun la naturaleza del acuerdo es un acuerdo de licencia.

Disney vendio bajo licencia sus 313 tiendas de Disney Store el veinte de
octubre del 2004, situadas en América del Norte a The Children 's Place - una
compafiia de venta de ropa para toda la familia - que prometioé remodelarlas. Es
a partir del afio 2006 cuando The Children 's Place empez6 a pagar a Disney
un porcentaje por ventas. Bien es cierto, que en 2008 la compafia fue a la
quiebra y Disney recuper6 231 de las tiendas que volvieron a formar parte de la
subsidiaria Disney Consumer Products. Con esta licencia The Children 's Place,
pretendia darle un nuevo enfoque y oportunidad a la venta minorista de
merchandising de Disney, las tiendas las remodelaron para que fuese una
experiencia completa, donde comprar todo tipo de objetos de los personajes
Disney. Segun las actividades implicadas, podemos decir que se trata de una

alianza centrada. El nimero de socios nos indica que se trata de una alianza

bilateral, ya que la relacion del acuerdo es Unicamente en este caso entre
Disney y The Children 's Place. En relacidon entre los socios, el acuerdo es
vertical. Los objetivos estratégicos, podemos decir que son corporativos y

segun la naturaleza del acuerdo es un acuerdo de_licencia.
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De acuerdo, con la definicién de la cooperacion mediante contratos de

subcontratacion encontramos un ejemplo entre las operaciones de Disney.

Walt Disney y Salvador Dali comenzaron una colaboracién en el 1946, crearon
un segmento que pretendian incluir en la pelicula Fantasia Musicana.
Finalmente, esta pelicula se cancelo, pero editaron la colaboracién en un
corto®. Segun las actividades implicadas, podemos decir que se trata de una

alianza centrada. El nimero de socios nos indica que se trata de una alianza

bilateral, ya que la relacion del acuerdo es Unicamente en este caso entre
Disney y Salvador Dali. En relacion entre los socios, el acuerdo es vertical.
Los objetivos estratégicos, podemos decir que son corporativos y segun la

naturaleza del acuerdo es un acuerdo de subcontratacion.

No se han encontrado operaciones de consorcios entre las operaciones de la

compafia The Walt Disney Company en la que se implique mas de un socio.

12.3.2. Acuerdos accionariales

“Los acuerdos accionariales se diferencian de los contractuales por qué el
proyecto de colaboracién implica la adquisicién de acciones de una empresa
por parte de al menos uno de los socios participantes. Esta adquisicion puede
ser para crear una empresa nueva - empresa conjunta -, para reforzar la
interaccién entre las empresas que se asocian mediante el intercambio o

permuta de acciones o para apoyar el proyecto de otra empresa en el que se

4Véase en: https://youtu.be/w38cerphic4?si=0-Z5iR-AwT7QX5lv
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esta interesada mediante participaciones minoritarias.” (Guerras y Navas, 2014,
p.472).

a) Empresa conjunta o <<joint- venture>>

“La empresa conjunta o joint-venture constituye una de las formas mas
utilizadas de cooperaciéon. Consiste en un acuerdo por el que dos o mas
empresas independientes - llamadas empresas <<padres>> 0 <<matrices>> -,
crean una nueva empresa - llamada empresa <<hija>> -, para desarrollar a

través de ella una actividad de colaboracion.” (Guerras y Navas, 2014, p.472).

b) Participaciones minoritarias

“El intercambio o permuta de acciones se suelen dar entre dos empresas que
deciden colaborar en multiples actividades estableciendo una alianza a largo
plazo. El intercambio de acciones, que suele ser muy minoritario pero
significativo en cuanto a la inversion realizada, es una forma de sellar la alianza
y garantizar la alineacion de intereses entre ambas partes.” (Guerras y Navas,
2014, p.473).

“Otra posibilidad de cooperacion es la toma de participacion minoritaria de una
empresa sobre otra. Este tipo de acuerdo consiste en que una empresa
adquiere una participacion de capital de otra empresa con caracter minoritario
para apoyar su proyecto empresarial en el que esta interesada.”(Guerras y
Navas, 2014, p.473).

A continuacion, vamos a comentar las tres operaciones Joint-venture que ha

realizado la compafiia Disney.
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La primera, el 6 de febrero de 2006, Disney decidio realizar una nueva
operacion en la que uniria su canal de ABC Radio adquirido de su compra de
Capital Cities/ ABC, con Citadel Broadcasting una compariia que poseia 243
estaciones de radio en todo Estados Unidos. Esta union los llevo a crear una
empresa “hija”, que llamaron Citadel Communications. Esta unién convirtio a la
nueva empresa en el tercer mayor grupo de cadenas de radio de los Estados
Unidos. Tras realizar esta operacion, The Walt Disney Company obtuvo una

participacion de la nueva compafiia, convirtiéendose en el accionista mayoritario.

[Figura 7]: Joint-venture ABC/Citadel
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En un intento de ampliar la bolsa de demanda de un mercado que no tiene
explotado, Disney se ha involucrado este afio y se espera que la operacion se
termine para el que viene en una unién de cadenas en las que Viacom 18 se
fusionara con Star India ademas, la compafiia Reliance hara una aportacion de
mil cuatrocientos millones de euros en la nueva empresa conjunta. Una vez la
constituciéon de la nueva empresa (Joint-venture) se realice la dirigird Reliance,

Disney tendra una participacion del 36,84%. En este caso, Disney aporta la
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licencia para la distribucion de mas de 300.000 activos de contenido de su

compafiia en India.

[Figura 8]: Nueva Joint-venture

STAR *

INDIA

:

v;?ﬁgn? Nueva Rellance
empresa Infustries Limited
Joint-venture

EB%»EP
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La compafia The Walt Disney Company llegé a un acuerdo el 5 de noviembre
de 2010 con el Grupo Shendi de Shanghdi, para crear una empresa conjunta
llamada Shanghai Disney Resort, en la que Disney posee una participacion del
43% y el Grupo Shendi el restante 57%. Con la creacion de esta nueva
empresa han creado el complejo turistico, el primer resort de Disney en China
continental. El resort Shanghai Disney Resort, estd compuesto por un centro

comercial descubierto (Disneytown), dos hoteles tematicos, lugares para ocio,
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un lago, un estacionamiento y centros de transporte. Ademas, en el futuro se
espera que se construyan dos parques tematicos adicionales en el complejo.

[Figura 9]: Shanghai Disney Resort
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Fuente: creacion propia

De acuerdo, con el concepto de participaciones minoritarias, encontramos entre

las gestiones de la compafiia el siguiente ejemplo:

El pasado 8 de febrero de este afo Disney y Epic Games se unieron en una
alianza en la que Disney aport6 la suma de 1500 millones de délares para
llevar los personajes Disney al nuevo universo dentro de Fortnite. Con esta
colaboracion se pretende adaptar los personajes para que los usuarios tengan
otra manera de acceder a sus personajes. Se pretende aumentar el consumo
de sus personajes, diversificando hacia nuevos mercados, incluyendo
personajes demandados como los de las franquicias Pixar, Marvel, Star Wars y

Avatar, entre otras.
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13. La estrategia de internacionalizacion

13.1. La empresa multinacional

13.1.1. Concepto empresa multinacional

“Una empresa es multinacional cuando opera en dos 0 mas paises con la
finalidad de maximizar sus beneficios bajo una perspectiva global de grupo y no
en cada una de sus unidades nacionales. Una empresa es multinacional
cuando lleva a cabo actividades de su cadena de valor en mas de un pais. En
todo caso, existen distintos niveles de multinacional que se derivan tanto del
namero de paises donde se actlia como de la importancia que tienen las
actividades de la cadena de valor que se realizan en el extranjero respecto de
las del pais de origen.” (Guerras y Navas, 2014, p.491)

13.1.2. Razones para la internacionalizacion

A. Razones internas

e “Reduccion de costes: las empresas pueden reducir los costes
de adquisicién de algunos recursos productivos, reduccion se
cargas fiscales por distintos sistemas impositivos, posibilidad de
localizacion de las actividades se su cadena de valor en los

paises donde sea favorable, etc.”

e “Tamano minimo eficiente: en determinadas actividades, es
muy dificil conseguir un tamafio 6ptimo utilizando como objetivo
de ventas unicamente el mercado nacional, por lo que las
empresas buscan, operando también en otro paises, el volumen

de ventas necesario para alcanzar dicho tamafo.”

e “Busqueda de recursos: en otras ocasiones la locacion de las
actividades en el exterior viene determinada por la disponibilidad

en el pais de destino de determinados factores interesantes para
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la empresa como recursos naturales, situacion geogréfica, factor

trabajo especializado, etc.”

“Explotacion de recursos y capacidades: est4d basado en la
posesion tanto de ciertos recursos, conocimientos o activos
especificos como de capacidades de direccidn y de gestion

empresarial que pueden utilizarse con éxito en otros paises.”

“Disminucion del riesgo global: la distribucion de actividades

en areas geograficas distintas.”

B. Razones externas

“Ciclo de vida de la industria: cuando la industria en la que se
actla empieza a estancarse entrando en su fase de madurez, no
es facil encontrar dentro de él posibilidades de crecimiento

sostenido.”

“Demanda externa: sin necesidad de que la industria se
encuentre en su fase de madurez o declive, pudiera ocurrir que
otros mercados presentan una gran demanda potencial o

insatisfecha, que haga aconsejable salir al exterior.”

“Seguir al cliente: las empresas que actlian como proveedoras
de empresas industriales deben seguir a sus clientes cuando

estos internacionalizan sus actividades.”

“Presion competitiva: la internacionalizacion de los
competidores nacionales fuerza a las empresas a extender sus
actividades a nuevos paises, si no quiere perder su posicion
competitiva relativa en el pais de origen debido a las ventajas en
costes de otro tipo que éstos puedan adquirir.”

“Globalizacion de la industria: quizé la razon méas poderosa
para la internacionalizacion de las empresas esta en las propias
caracteristicas de la industria en la que opera, por la tendencia

creciente hacia la globalizacion.”
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Analizando el desarrollo de Disney podemos decir que, sus razones internas

para la internacionalizacion pueden ser el tamafio minimo eficiente ya que,
para poder conseguirlo se han visto en la obligacion de abrirse a nuevos
mercados o nuevas formas de mercado, para sacarle mas partido a su
contenido y asi ampliar su volumen de ventas. Lo podemos observar, con la
adquisicion que realizo de Capital Cities/ABC o la plataforma Infoseek, para
tener mas contenido en mas plataformas de diferentes paises o la compra del
estudio Pixar, entre otras compafiias que Disney ha ido adquiriendo a lo largo
de los afos.

Otra de las razones, puede ser también la explotacion de recursos y
capacidades, que podemos ver en como la comparfia The Walt Disney
Company se ha expandido de forma estratégica utilizando todos los recursos y
capacidades que ha ido adquiriendo con la experiencia. Lo podemos ver en la
produccion de 1934, crearon la cAmara multiplano, supuso una de las mayores
innovaciones de la historia del cine de animacién, con esta inversion se
consiguio llegar a unos niveles de calidad a los que aun no se habia podido
llegar en la industria, consiguiendo un efecto tridimensional de la animacion.
Por otro lado, "La Isla del tesoro”, 1950, fue la primera pelicula de imagen real

gue produjo la compaiiia.

Dentro de las razones externas que ha llevado a Disney a lo que es hoy

podemos comentar la demanda externa, que sin problemas es mundial ya
que, ya sea por personajes Disney o tras la compra de Marvel por los
superhéroes, grandes y pequefios son fans de algun personaje de la compaiiia

o de alguna saga. Lo que implica una vez mas, la necesidad del publico de
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obtener merchandising de sus personajes favoritos, cediendo licencias para
empresas de ropa y complementos para que fabriquen productos de sus
personajes. De esta manera, se ha ahorrado la fabricacion y la tienda fisica, asi
como pagos contributivos, pero sin dejar a sus clientes con la imposibilidad de

conseguir objetivos de sus personajes favoritos.

Esta estrategia la vemos también en la ubicacion de sus parques instalados
estratégicamente en varios puntos del mundo, como puede ser desde el
primero de California hasta el Tokyo Disney Resort en Japon, dando asi
servicio a todos los posibles visitantes ya que, a todo visitante le pilla
medianamente cerca algun parqué en cualquier parte del mundo, para que

todos puedan disfrutar de esa aventura magica que es Disney.

También podemos afiadir, que otra de las razones externas es la
globalizacion de la industria, dado que se dedica a la realizacion de
peliculas, esto los llevo a la creacion de merchandising y a los parques, su
propia industria lo obligd a ser global ya que, para poder conseguirlo se han
visto en la obligacion de abrirse a nuevos mercados o nuevas formas de
mercado, para sacarle mas partido a su contenido y asi ampliar su volumen de
ventas. Lo podemos observar, con la adquisicion que realiz6 de 21st Century o
la plataforma Infoseek, para tener més contenido en més plataformas de
diferentes paises o la compra del estudio Pixar.

13.2. La competencia global: factores y estrateqgias

13.2.1. Concepto de industrias globales y multipais
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“Siguiendo a Porter (1988b, la competencia internacional varia ampliamente
entre diferentes industrias a lo largo de un espectro que va desde mas
llamadas industrias globales hasta las industrias multipais.” no (Guerras y
Navas, 2014, p.495)

“Una industria es global cuando la posicion competitiva de una empresa en un
pais guarda una estrecha relacion con la que mantiene en otros paises, y

viceversa.” (Guerras y Navas, 2014, p.495)

“Una industria es multipais cuando la competencia en un pais no guarda
aparentemente relacion con la competencia en otros paises.”(Guerras y Navas,
2014, p.495)

The Walt Disney Company tiene una posicion competitiva en la que un mal

funcionamiento de uno de sus parques o productos afecta a todo el resto y la
comparfiia entera busca soluciones para que esa pérdida se reponga y
recupere. La industria para Disney es global, podemos verlo en la actuacién
de la empresa principal cuando el parque de Francia empez0 a tener
problemas por la falta de visitantes y a la caida en bolsa, todo el conjunto
empresarial se vio afectado por esto y buscaron una solucién para mantener el

parqué y recuperar su situacion.

13.2.2. Factores de globalizacion

a) Estructura de la oferta

“Siguiendo a Solberg (1991), los factores que influyen en la globalizacién de la

competencia en una determinada industria se pueden agrupar en dos: la
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estructura de la oferta y a la accesibilidad a los mercados internacionales”
(Guerras y Navas, 2014, p.495)

e “Estructura competitiva: medida por el nimero y tamafio de los

competidores que existen en cada pais en este tipo de actividad.”

e “Grado de especializacion nacional: el hecho de que exista o
no oferentes de ese tipo de actividades en todos los paises del

mundo o solo en unos pocos.

“Se podria distinguir los siguientes tipos de industrias segun la estructura de
la oferta:” (Guerras y Navas, 2014, p.496)

1. “Nacional: la industria estd dominada por los actores nacionales y/o
existe una estructura competitiva fragmentada.”

2. “Regional: una estructura oligopolistica conduce a los oferentes a
exportar a los mercados vecinos y/o los actores multinacionales.”

3. “Global: esta caracterizada por la presencia de un namero limitado de
participantes que suministran a los principales segmentos del mercado

en todo el mundo.”

b) La accesibilidad al mercado

“La accesibilidad a los mercados internacionales tiene que ver con el grado de
facilidad o dificultad de acceso a los distintos paises, los cual viene

determinado por dos factores:” (Guerras y Navas, 2014, p.496)

e “Barreras de entrada a un pais, que son similares a las barreras de
entrada a una industria y consiste en aquellos obstaculos o dificultades

que impiden o hacen mas dificil empezar a competir en ese pais.”
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“Similitud de la demanda se refiere a la homogeneidad de las pautas
de comportamiento de los clientes en los distintos paises en funcion de

sus gustos, preferencias y comportamientos de compra.”

“Combinando los diferentes niveles definidos de la estructura de la oferta y la

accesibilidad a los mercados, podemos obtener una tipologia de industrias

en funcién de su gasto de globalizacion.” (Guerras y Navas, 2014, p.497)

1.

“Industrias globales, en las que existen y los pocos grandes
competidores que dominan la competencia mundial, la estructura de la
oferta es especializada, no existen barreras importantes al comercio
internacional y las pautas de comportamiento de los consumidores son

similares en todos los paises.”

“Industrias multipais: en las que se dan las circunstancias opuestas a
las globales, es decir, la competencia estd muy fragmentada por la
existencia de numeros participantes, que tiene una dimensién reducida y
que estan presentes en todos los paises.”

“Industrias potencialmente globales, en las que algunos factores
tienden hacia una caracterizacion mas global y otros hacia una mas local

o bien todos los factores se situan en posiciones intermedias.”

Podemos decir que, la compafiia posee un grado de especializacion

nacional, la oferta de esta industria se centra en los puntos estratégicos donde

se ha ido expandiendo, el Unico posible competidor es Warner Bros y no es un

competidor que busque ser competencia, hasta donde he podido investigar,

ambas compafias se centran en sus respectivos negocios e incluso colaboran

en la promocién de productos conjuntos. Con lo que, esto deja a Disney con

una industria de oferta mundial especializada. Que a su vez tiene una
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estructura de oferta global ya que, Disney es dominante en sus estrategias y

posicionamiento en el mercado de todo el mundo.

En lo que se refiere a la accesibilidad al mercado la compafiia tiene la similitud
de la demanda, todos sus clientes van a buscar los mismos personajes, ya
sean grandes o pequefios el catédlogo de Disney aunque se expande
constantemente siempre mantiene a los clasicos y amplia a los nuevos, no se
ve en la obligacion de adaptarse de forma global, porqué quien busca
contenido de Disney sabe que busca y a que precios lo puede hacer. Incluso
en estos casos Disney colabora para que todos los bolsillos tengan la
capacidad de adquirir productos de sus personajes, como los acuerdos con
licencias que tiene la compafiia con empresas de ropa como Primark que saca
productos Disney a precios asequibles manteniendo la calidad y el disefio

original.

Podemos afadir que, la tipologia de industrias en funcién de su grado de
globalidad es de industrias globales, ya que volvemos a analizar que el tnico
competidor es Warner y no actia como tal y el comportamiento de los

consumidores es igual en todas partes del mundo.

13.2.3. Estrateqgias para competir internacionalmente

“Siguiendo a Dess et al. (2011: 242 - 243) y Hill y Jones (2013: 275 - 279), las
dimensiones que determinan cdmo compite una empresa en el ambito
internacional son las presiones para la reduccion de costes y mas presiones

para la adaptacion local.” (Guerras y Navas, 2014, p.500)
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“La presion para lareduccion de costes esté relacionada con la localizacion
geografica concentrada de sus instalaciones productivas en aquellas areas

donde la utilizacion de los factores productivos clave sea mas barata, y con el
intento de estandarizacion de los productos para actuar de forma homogénea

en los distintos paises.” (Guerras y Navas, 2014, p.500)

“Sin embargo, ademas de responder a la presion para reducir costes, las
empresas deben tratar de responder a la presion para la adaptacién local,
para ajustar sus productos y servicios a la demanda de los mercados locales

en los que estan haciendo sus negocios.” (Guerras y Navas, 2014, p.500)

a) Estrategia global

“‘Una empresa que sigue una estrategia global es aquella que concede la
maéaxima importancia a la reduccion de los costes. En este sentido, la forma de
competir esta dominada y controlada por la oficina central, que se esforzara por
conseguir un fuerte grado de coordinacion e integracion entre las actividades

de la cadena de valor en los distintos paises.” (Guerras y Navas, 2014, p.501)

b) Estrategia multipais

“Una empresa sigue una estrategia multipais o multidoméstica cuando pone el
énfasis en diferenciar su oferta de productos y servicios con el objetivo de

adaptarlos a los mercados globales”.(Guerras y Navas, 2014, p.502).

c) Estrategia transnacional

“‘Una empresa que sigue una estrategia transnacional tratara de aprovechar las
ventajas de la estrategia global y la estrategia multipais esforzandose por
equilibrar las ventajas entre eficiencia, adaptacion local y aprendizaje global
(Bartlett y Ghoshal, 1989). Una empresa que sigue esta estrategia busca la
eficiencia como medio para alcanzar un nivel de competitividad global, aunque

reconoce la importancia de dar una respuesta local, entendida como una
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herramienta que otorga flexibilidad a las operaciones internacionales.” (Guerras
y Navas, 2014, p.503)

d) Estrategia internacional

“Finalmente, la estrategia internacional corresponde a aquellas empresas que
no tienen una presién para reducir costes ni para la adaptacion local. Esta en
una posicion comoda desde el punto de vista de la estrategia de
internacionalizacion y corresponde a una empresa que tiene un alto nivel de
diferenciacion de producto, normalmente asociado a determinadas
competencias esenciales - conocimiento, tecnologia, disefio - que son muy
apreciadas por determinados clientes en todo el mundo.” (Guerras y Navas,
2014, p.504)

Tras el andlisis del modelo de negocio de The Walt Disney Company, puedo
decir que la compafia no tiene presion por la reducciéon de costes. Desde
sus inicios ha realizado inversiones y las ha revertido cuando los directivos han
considerado conveniente para el bien de la compafiia, siempre pensando en el

crecimiento constante.

Del mismo modo, podemos confirmar que no tiene presion para la
adaptacién local ya que, Disney no adapta sus productos o servicios, la gente
busca Disney por lo que es y lo que supone la compafia para los
consumidores de sus productos o proyectos con lo cual, no se ve en la

obligacion de modificar nada.

Podemos concluir, que la compafiia The Walt Disney Company, dada su
especializacion y su forma de presentar sus productos al mundo, teniendo en
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cuenta lo que ofrece tanto en contenido, como en sus parques, los cruceros o
el merchandising de cada uno de sus personajes y tras analizar el
comportamiento de Disney y la forma en la que han tomado decisiones para su
crecimiento podemos afirmar que tiene una estrategia internacional, sabemos
que tiene una posicion estratégica comoda y estable. También, tiene un alto
nivel de diferenciacion de sus productos y su demanda es homogénea en

cualquier parte del mundo.

0. Las direcciones de desarrollo

Tras el andlisis de los métodos a continuacion voy a realizar el andlisis de las
estrategias de desarrollo con los ejemplos utilizados para explicar cada
método, puesto que forman parte de un mayor desarrollo dentro de la propia

compaiia.

0.1. El campo de actividad v el desarrollo de la
empresa

9.1.1. La definicién del campo de actividad

“La definicion del campo de actividad se refiere a la eleccién del conjunto de
productos y mercados en los que quiere competir la empresa. Es el punto de
partida de la estrategia ya que afecta al conjunto de la empresa y a su

desarrollo futuro.” (Guerras y Navas, 2014, p.343).

“La definicion basica del campo de actividad a partir del modelo de Abell
(1980), que propone las siguientes tres dimensiones: las funciones de los
clientes que se cubren, los grupos de clientes a los que se sirve y las

tecnologias utilizadas para hacerlo.” (Guerras y Navas, 2014, p.343).
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“A partir de las anteriores dimensiones del modelo de Abell, la empresa elige su
campo de actividad o conjunto de negocios definiendo, el ambito en el que se
quiere actuar y, la diferenciacion entre segmentos estratégicos.” (Guerras y
Navas, 2014, p.343).

A. Ambito

“El ambito es una variable con un caracter mas cuantitativo ya que hace
referencia al numero de funciones, de grupos de clientes o de tecnologias que
utiliza la empresa. Asi, un ambito estrecho o enfocado corresponde a una
empresa que atiende a una unica funcién, a un solo grupo de clientes y utiliza
una unica tecnologia. Un ambito amplio, supone atender multiples funciones
y/o grupos de clientes y/o utilizando varias tecnologias.” (Guerras y Navas,
2014, p.344).

B. Diferenciacion entre segmentos estratégicos

“Otro aspecto importante en la definicién del campo de actividad, con un
caracter mas cualitativo, es el de la diferenciacién entre segmentos
estratégicos. Los segmentos estratégicos representan las distintas
combinaciones posibles entre funciones, clientes y tecnologias. La
diferenciacion entre segmentos estratégicos hace referencia al grado en el que
una empresa trata de forma diferente a los distintos segmentos de acuerdo con

cada una de las dimensiones basicas.” (Guerras y Navas, 2014, p.345).

“La forma en que cada empresa defina su campo de actividad va a depender
de su mision y objetivos, del entorno en el que se desenvuelve y de la dotacién
de recursos y capacidades con las que cuente. En el caso del entorno, cobran
especial relevancia la evolucion de la tecnologia y el comportamiento de

compra de los consumidores.” (Guerras y Navas, 2014, p.346).
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“En general, puede decirse que cuanto mayor sea el ambito y la diferenciacién
entre segmentos estratégicos, mayor es la cantidad y la variedad de recursos y

capacidades que la empresa requiere.” (Guerras y Navas, 2014, p.346).

De acuerdo con el campo de actividad, podemos decir que The Walt Disney

Company dentro del &mbito se sitta dentro del ambito de funciones ya que,

satisface las diversas necesidades de sus clientes, desde television en casa
con canales de streaming, series, peliculas, peliculas en el cine, ropa,
complementos, diversion, lugares de vacaciones, cruceros, parques naturales,

etc.

En cuanto a la diferenciacién entre segmentos estratégicos, Disney ofrece

unos productos homogéneos en cualquier parte del mundo, no modifica o

adapta ninguna de sus producciones o productos en ninguna parte, es fiel a
sSus personajes y a su oferta. Los segmentos de clientes realmente se centran

en todas las personas, porqué aunque en sus inicios estaba centrado en

dibujos animados, eran para toda la familia. Conforme ha ido evolucionando su
contenido y ampliando la gama de personajes y aventuras que ofrece asi
como, con las compras realizadas como de Marvel, a quien no le gustase los
dibujos ahora le gusta alguno de los superhéroes de Marvel con lo cual, por un
lado o por otro sigue ofreciendo contenido para toda la familia.

9.1.3. Las direcciones de desarrollo

“‘Una de las tipologias mas conocidas y extendidas de mas estrategias basicas
de crecimiento y desarrollo se debe a Ansoff (1976), quien fundamenta su
clasificacion en la relacién que existe entre la situacion actual o tradicional de la

empresa y los nuevos desarrollos, tanto en lo que se refiere a los productos
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como a los mercados. Asi, se identifican dos estrategias basicas que podemos

denominar como expansion y diversificacion.” (Guerras y Navas, 2014, p.350).

“La estrategia de expansién implica mantener una cierta relacion con la
situacion actual de la empresa bien sea a través de los productos tradicionales,
de los mercados tradicionales o de ambos a la vez. La diversificacion, por el
contrario, supone una cierta ruptura con la situacion actual, desarrollandose la
empresa a partir de mercados y productos nuevos.” (Guerras y Navas, 2014,
p.350).

“Las distintas alternativas se construyen a partir de cuatro criterios que

subyacen en el esquema propuesto:” (Guerras y Navas, 2014, p.350).

A. “Que la estrategia elegida suponga o no una modificacién del campo de
actividad”

B. “Que la estrategia elegida implique crecimiento o no”

C. “Que se siga actuando o no con los mismos productos y en los mismos
mercados”

D. “Que los productos y los mercados nuevos tengan o no relacién con los

tradicionales, asi como el tipo de relacion mantenida.”

“Con base en los anteriores criterios se pueden identificar las siguientes

estrategias o direcciones de desarrollo” (Guerras y Navas, 2014, p.351).

1) “Consolidacion, que se produce cuando una empresa trata de
mantener los negocios actuales en los niveles actuales. Podria
presentarse cuando la empresa actda en industrias maduras o en
declive en las que el objetivo seria mantener y proteger su posiciéon

actual. La estrategia de consolidacion supone modificacion del campo de
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2)

3)

4)

actividad y, representa, ademas, una situacion de ausencia de

crecimiento”

“Expansidén, que implica que la empresa se desarrolla manteniendo una
estrecha relacion con la situacion actual bien sea a partir de los
productos tradicionales, de los mercados tradicionales o de ambos a la
vez. Esta estrategia supone crecimiento para la empresa y puede
suponer o no, una modificacién del campo de actividad.” (Guerras y
Navas, 2014, p.352).

“Diversificacion, con la que la empresa se introduce en nuevos
productos y mercados, simultdneamente, lo que supone una cierta
ruptura con la situaciéon actual. Segun que el nuevo negocio mantenga o
no relaciones con los anteriores hablaremos de diversificacion
relacionaday no relacionada. Esta estrategia implica el crecimiento de
la empresa y supone, en todos los casos, una modificacion del campo
de actividad.” (Guerras y Navas, 2014, p.352).

“Integracion vertical, que se produce cuando la empresa se introduce
en nuevos negocios que estan relacionados con el ciclo completo de
explotacion de su producto principal, por lo que se convierte en su propio
proveedor o cliente emprendiendo actividades que antes eran cubiertas
con operaciones de mercado o mediante alianzas con otras empresas.
Segun que el nuevo negocio esté situado en la fase anterior o posterior
de la del producto principal hablaremos de integracion vertical hacia
atras y hacia delante, respectivamente. La integracion vertical es una
forma particular de diversificacion por cuanto la empresa entra en
nuevos negocios distintos de los anteriores, por lo que también implica
crecimiento y modificacién del campo de actividad.” (Guerras y Navas,
2014, p.352).
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5) “Reestructuracién, que aparece cuando la empresa decide
recomponer su cartera de negocios, lo que implica el abandono de uno o
varios de sus negocios actuales y, en ocasiones, el saneamiento de
alguno de los negocios de la cartera. Esta estrategia supone
normalmente que la empresa mantiene su tamafo o, incluso, que lo
reduce su el negocio abandonado no es sustituto de otro. En todo caso,
implica una modificacion del campo de actividad.” (Guerras y Navas,
2014, p.352).

Tras el andlisis de la compafia podemos decir que, la estrategia de

consolidacion, no se aplica a la compafiia.

Por un lado, en base la estrategia de expansién, la empresa mantiene la
relacion con la situacion actual de la empresa, contindia vendiendo sus
productos tradicionales, variaciones de los mismos o nuevos productos de sus
nuevos personajes o de las adquisiciones que ha realizado a lo largo de los
afos, continta trabajando con el mismo mercado y a su vez capta a los nuevos
clientes, que son las nuevas generaciones. Por otro lado, a lo largo de su
historia se ha expandido en diversas ocasiones como por ejemplo con la
compra de capital Cities/ABC para introducirse en el mercado estadounidense
a través de plataformas. Como con la compra de Marvel Entertainment y
haciéndose con el catalogo de superhéroes. También se introdujo en el
mercado Indio con la adquisicién de Star India, que impulsé la expansién

dentro de uno de los mercados mas grandes del mundo.
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En cuanto a la diversificacion podemos hablar se algunos ejemplos como en
diversificacion relacionada, con la creacion del sello discogréafico Hollywood
con el que promociona a jovenes talentos del canal Disney channel o la
adquisicion de la isla privada para el desembarco de los cruceros con la
intencion de ofrecer otro servicio mas a sus clientes. Por otro lado, en cuanto a
la diversificacion no relacionada, podemos comentar la compra del equipo
NHL de hockey sobre hielo, que nada tenia que ver con el desarrollo de su
actividad econdémica o con la creacion conjunta Disney Wilderness Preserve

para la conservacion vegetal y animal.

Ademas, relacionado con la integracion vertical, podemos analizar hacia
atras tenemos el ejemplo de la licencia de Mickey para venderla y asi
recibiendo una compensacién econémica otros puedan fabricar productos de
Sus personajes ya que, la de Mickey solo fue la primera de muchas otras. En
cuanto a la integracion vertical, esta la compafia Hulu que se unié con la
adquisicidn de esta a la principal sumandose asi a sus compafias de
streaming. Por ultimo, sobre la integracion vertical hacia delante, la compra de
Buena Vista Distribution con la que dejé de necesitar una distribuidora para sus
peliculas convirtiéndose en su propia distribuidora.

Por ultimo, en cuanto a la reestructuracién, podemos decir que al igual que la
companiia se expandié también se reestructur6 como por ejemplo con la venta
del equipo Anaheim Angels o con Sky. A lo largo del tiempo, las adquisiciones
de la compafia han sido muchas, pero del mismo modo que se expandio, ha
vivido situaciones de crisis econémicas como por ejemplo la Segunda Guerra
Mundial que fue la primera época de “vacas flacas” que tuvo que enfrentar.
Otra circunstancia mas cercana por la que Disney se ha visto en la obligacién
de buscar capital para mantener sus empresas principales ha sido la crisis del

COVID, en la que intenté aumentar el contenido en streaming, para que los
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usuarios hiciesen consumo de los productos ya que, nadie podia salir de casa,
en esos afios hasta subid a sus plataformas peliculas que tenia para estrenar
en un intento de no perder la inversion del proyecto, conseguir algo de liquidez
por la compra de las peliculas de verlas y también una manera de
entretenernos ya que, la situacion tras tanto tiempo era un poco insostenible al

estar encerrados todo el dia.

También, se ha visto en la obligacién de vender algun activo que habia dejado
de tener atractivo o funcionalidad para la compafiia asi como, otras empresas
adquiridas como conjunto de la adquisicion de otras y que en si a la compafia

The Walt Disney Company, no le servia de mucho tener esa subsidiaria.

0.2. La expansion de actividades

“La estrategia de expansién es aquella que se dirige hacia el desarrollo de los
productos y/o mercados tradicionales de la empresa. Se basa en la
ampliacion o explotacion del negocio o los negocios actuales, por lo que
supone una estrecha relacion con su actividad actual. Por ello, en la estrategia
de expansion habitualmente se puede utilizar los mismos recursos técnicos,
financieros y comerciales que se emplean para la linea de produccion actual”
(Guerras y Navas, 2014, p.353).

“La estrategia de expansién presenta diversas variantes en funcion de la
relacion de los productos y mercados que se quieren desarrollar con los

actualmente existentes.” (Guerras y Navas, 2014, p.353).
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[Figura 10]: Cuadro expansion de actividades

Productos
Tradicional Nuevos
Tradicional Penetracion en el | Desarrollo de
Mercados
mercado productos
Nuevos Desarrollo de Diversificacion
mercados

Fuente: creacion propia

A continuacion, vamos a analizar la situacion de la compafiia segun la
expansion de sus actividades. A pesar de las expansiones y diversificaciones,
The Walt Disney Company ha sido siempre fiel a sus personajes y a sus
productos, nunca ha dejado atras a ninguno de sus personajes. Segun su
desarrollo podemos decir que, Disney se encuentra en un mercado tradicional
con productos tradicionales basandonos en los personajes clasicos como

” o« ” o«

Mickey, “Blancanieves”, “La Bella Durmiente”, “La Sirenita”, etc.

Por otro lado, podemos decir que la introduccion de nuevos personajes lo lleva
a crear nuevos productos, por lo que aun manteniéndose en el mercado
tradicional tenemos productos nuevos. La creacion de Disney en el mundo
MmAagico es creciente y constante, en los Ultimos afios hemos podido conocer

” o«

nuevos personajes como los de las peliculas de “Rapunzel”, “Zootroplis”, “Raya

|”’ “*
y el ultimo dragén”, “Luca” o “Frozen”, entre otros. Estos nuevos personajes al
igual que los antiguos poseen una gama completa de productos, desde

camisetas, peluches, tazas, mochilas, etc.
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Ademas, con la adquisicion de Marvel podemos decir que, la compafiia se
introdujo en nuevos mercados, puesto que no han tenido superhéroes antes del
universo comic, esto los ayudd a ampliar a un mercado nuevo, por qué los fans
de los comics o de los superhéroes se sumaron a su segmento de clientes que
a su vez, se han convertido en consumidores de los productos nuevos que
Disney ha creado para cada uno de ellos y al menos que con sus personajes
de ficcion hay articulos de todo tipo. Por esta razén y con esta adquisicion,

Disney se sitla en la diversificacion.

Para finalizar, podemos afiadir que The Walt Disney Company siempre ha
sabido adaptarse a los tiempos de una forma muy inteligente, sin dejar atras su
origen y sus primeras creaciones, pero sabiendo que adquirir y cuando vender.
Lo que la ha llevado a ser una compafia reconocida en cualquier parte del
mundo, las estrategias de compras, como de localizacion de sus inversiones

han hecho de Disney la gran compafiia que es hoy.

9.2.1. Penetracion en el mercado

“Mediante la penetracion en el mercado, la empresa trata de aumentar el
volumen de las ventas dirigiéndose a sus clientes actuales o bien tratando de
encontrar nuevos clientes similares a los tradicionales para sus actuales
productos. La penetracion en el mercado no supone modificacion del campo de
actividad, ya que la empresa se mantiene en sus negocios actuales, aunque si
implica crecimiento ya que al menos aumenta el volumen de las ventas y,
probablemente, los activos y la contratacion de personal.” (Guerras y Navas,
2014, p.354).

65



“La penetracioén en el mercado puede conseguirse, en primer lugar con
variables comerciales tales como campafas publicitarias, promociones,
reducciones en el precio, etc. Estas acciones comerciales pueden ir dirigidas a
los actuales clientes de la empresa tratando de conseguir aumentar la
frecuencia de uso del producto o servicio 0 aumentar la cantidad de uso.”
(Guerras y Navas, 2014, p.354).

“Pero las acciones comerciales también pueden ir dirigidas a captar nuevos
clientes de otras empresas o nuevos clientes potenciales que actualmente no
consumen el producto o servicio. Dado que se trata de aumentar el volumen
total de ventas de la industria, este tipo de acciones comerciales se suelen
llevar a cabo de forma conjunta entre las empresas de una misma industria.”
(Guerras y Navas, 2014, p.354).

“Pero las acciones comerciales basicas tienen un efecto mas a corto plazo, que
pueden decaer cuando dichas acciones cesan. Una alternativa mas consistente
y que permite un mayor crecimiento a largo plazo consiste en explotar las
fuentes de ventaja competitiva que la empresa posee, bien sea de liderazgo
de costes ofreciendo productos mas baratos que la competencia, o por
diferenciacion de producto con atributos diferentes a los productos de los
competidores que los hagan mas atractivos a los clientes.” (Guerras y Navas,
2014, p.354)

“La penetracidon en el mercado es especialmente adecuada cuando existen
expectativas de crecimiento de la demanda en una industria. En las
industrias maduras se puede también aplicar esta estrategia cuando es posible
la localizacién de bolsas se demanda insatisfechas que pueden proporcionar
un importante numero de clientes potenciales. Incluso en industrias en declive,
es posible crecer como consecuencia del abandono de otras empresas de la
industria que no han podido soportar la presiéon competitiva.” (Guerras y Navas,

2014, p.355).
66



“Este crecimiento se puede producir mediante la adquisicion de estas
empresas o mediante la captacion de nuevos clientes.” (Guerras y Navas,
2014, p.355).

En cuanto, al aumentar el volumen de las ventas, podemos decir que Disney,
también busca constantemente el aumento de las ventas de sus productos a
través de paquetes promocionales para visitar los parques tematicos, con
packs de hotel, comida y visita por dias. Del mismo modo, realiza paquetes
promocionales para sus distintos cruceros y sus distintos recorridos. También,
realiza paguetes con sus productos streaming donde ofrece un contenido

determinado a un precio reducido.

Con estas promociones intenta que el consumo de sus productos ya sea
visitando parques, disfrutando de los cruceros o viendo contenido en sus
plataformas aumente cada afo ofreciendo contenido que también podemos ver

en el cine.

En cuanto a las variables comerciales, como hemos analizado en aumentar
el volumen de ventas, las promociones tanto en temporadas bajas para el tipo
de productos para los meses de menos uso, como para las temporadas altas
es algo habitual. También, podemos ver campafas publicitarias en temporadas
concretas. Entre estas promociones encontramos promociones navidefias,
donde te invitan a disfrutar del mundo mégico navidefo; temporada baja en
febrero, donde también vemos un anuncio para promover las visitas al parque;
promocién para Halloween, donde hacen un desfile para el momento ademas

de actividades varias donde unen sus personajes a la festividad; también nos
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encontramos, un anuncio (2023) donde invitan a celebrar con ellos el

centenario en sus parques.

En cuanto a captar nuevos clientes, encontramos un video promocional de
sus productos una vez mas Disney apostando a que su compairiia es para
disfrutarla durante toda tu vida ya que, tiene contenido de todo tipo. De esta
manera, Disney pretende llegar a posibles clientes que no lo sean ya. En este
anuncio® podemos ver, a un nifio disfrutando del contenido de Disney, luego
mas mayor de otro tipo de contenido ya que, el abanico de contenido es
bastante grande, en otra secuencia vemos a ese nifio ya adulto disfrutando y
jugando con los superhéroes de Marvel y mas adelante, lo vemos con su propio
hijo con quien vuelve a disfrutar de los clasicos y de los contenidos como
cuando él era pequefio, lo que una vez mas nos lleva a confirmar que la

compainiia crea contenido para toda las personas tengan la edad que tengan.

En este caso, en lo que se refiere a explotar las fuentes de ventaja
competitiva no podemos decir que Disney precisamente tenga un liderazgo
en costes puesto que, sus productos no son precisamente baratos, quien
adquiere productos de la compafiia originales sabe que el precio es mas
elevado que si compra el mismo producto sin algin personaje Disney. Aungue,
tiene colaboraciones como hemos visto mas arriba con empresas como
Primark que venden su marca y sus personajes a unos precios mas asequibles,
pero que aun siguen siendo mas elevados si los comparas con un articulo

similar sin la marca Disney.

5 Véase en: https://youtu.be/ODsXG7VM9-Q?si=ugz9NDKgVpgP1lsos
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Por otro lado, la compafiia si posee y desde sus inicios la diferenciacion del
producto, sus personajes son unicos y todos pertenecen a la compafia The
Walt Disney Company, eso nos permite que con el simple hecho de ver uno de
Sus personajes sepamos perfectamente de qué compafia son. También
podemos comentar que, ademas de los productos clasicos, la compafiia
genera toda una gama de productos nuevos de cada personaje nuevo que

crea.

Las expectativas de crecimiento de la demanda, los directivos de la
companiia han sabido gestionar a la perfeccion los mercados realizado algunas
compras para ampliar ese crecimiento de demanda de contenido como con la
compra de Pixar, Marvel, también con las cadenas de streaming donde amplié
su mercado considerablemente ya que, de esa forma consiguio introducirse en
los hogares de todo el mundo, lo que provoco que muchos no usuarios de su
contenido al ofrecer otro tipo de productos como documentales sobre gente
famosa, series, etc., muchos empezaron a ver el canal como algo mas que un
canal de dibujos para nifios. La compra/venta de activos ha sido el foco de
crecimiento o reestructuracion mas importante para la compafia, con esas
compras ha conseguido ampliar su gama de productos y servicios asi como,
ampliar su segmento de clientes y zonas geograficas en las que vender y
promocionar sus productos, como por ejemplo con el acuerdo joint venture en

la India con el que va a introducirse en el mercado méas grande del mundo.

9.2.2. Desarrollo de productos

“Con esta estrategia la empresa se mantiene en el mercado actual, pero de
desarrollar productos que poseen caracteristicas nuevas y diferentes. Los

productos, por tanto, sirven para lo mismo, es decir, cubren la misma funcién
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que los productos anteriores, pero permiten mejorar la satisfaccion de dicha

funcién para el mismo segmento de clientes.” (Guerras y Navas, 2014, p.356).

“El desarrollo de productos puede conseguirse introduciendo innovaciones
tecnoldgicas, en los productos tradicionales que mejoren sus presentaciones.
También pueden conseguirse ampliando la gama de un producto basico
con, por ejemplo, distintas presentaciones. En estos casos la funcién no
cambia, si bien los nuevos formatos se pueden adaptar mejor a los diferentes

gustos y necesidades de los clientes.” (Guerras y Navas, 2014, p.356).

“Esta estrategia es especialmente adecuada en industrias muy dindmicas o
hiper competitivas donde la innovacion es constante y los ciclos de vida de
los productos son muy cortos. En estos casos, la estrategia de desarrollo de
productos es casi obligada para una empresa que quiera competir con

posibilidades de éxito.” (Guerras y Navas, 2014, p.356).

“Sin embargo, el proceso de crear nuevos productos puede ser costoso y
no necesariamente conducir al éxito inmediato. Por ello, es aconsejable
relacionar las posibilidades de desarrollo de productos con la idea de
competencias esenciales de la empresa, como nucleo alrededor del cual surjan

nuevos productos.” (Guerras y Navas, 2014, p.356).

El ciclo de vida de los productos Disney es larga, siempre ha sabido mantener
los clasicos, con productos de todo tipo desde ropa de cama a tazas o a
peluches, ropa, joyas, etc. Disney sabe como sacar rentabilidad a sus clasicos
con licencias que permiten que otras empresas saquen productos con sus
personajes en cualquier parte del mundo. También, los mantiene en la
actualidad a través de nuevas versiones de los clasicos como con los live

action que lleva sacando desde hace unos afios, sacando de nuevo a flote lo
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mas clasicos y provocando asi un nuevo aluvién de productos, promociones o

complementos de nuevo sobre sus clasicos.

Ademas, dentro de su “fabrica de suefios”, Disney saca constantemente
nuevos personajes y con ellos otra gama completa de productos como hemos
podido ver con “Frozen”, “Rapunzel” o incluso, crea nuevos personajes que une
a las aventuras de los clasicos como pudimos ver en “Toy Story” con el
personaje que es una cuchara transformada en juguete. Esos personajes,
también tienen sus productos, todo lo que Disney crea y produce se convierte
en un gran activo para la empresa ya que, con los movimientos y la
personalidad que le aportan a cada uno, hacen de cada uno un personaje

completamente diferente al anterior.

Para este proceso de productos, Disney hace un gran uso de la franquicia

contrato - licencia con lo que no solo se ahorra la fabricacion sino también, la
distribucion, el stand o tienda para venderlos dejando que otros manteniendo
un minimo de calidad y la originalidad de los personajes producen y venden a

cambio de una retribucion que adquiere Disney a cambio de esa licencia.

9.2.3. Desarrollo de mercados

“Con la estrategia de desarrollo de mercados, la empresa trata de introducir
sus productos tradicionales en nuevos mercados. De esta forma,
aprovecha la tecnologia y las capacidades de produccion existentes o nuevas
para vender sus productos en ambitos distintos de los actuales. Los nuevos
mercados a los que la empresa se dirige pueden entenderse en un triple
sentido.” (Guerras y Navas, 2014, p.357).
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e “Nuevos segmentos: estos nuevos segmentos pueden derivar de

distintos criterios como tipo de cliente, renta, canal de distribucion.”

e “Nuevas aplicaciones para los actuales productos, adaptandolos a

nuevas funciones distintas de las que anteriormente satisfacia.”

e “Nuevas areas geograficas, ya sean locales, regionales, nacionales o
internacionales, en las que la empresa pueda vender sus productos

tradicionales.”

En este caso, podemos hablar de nuevos segmentos en cuanto al desarrollo
de mercados de Disney si nos fijamos en que la compafiia dio licencia a
empresas como Primark para fabricar productos de sus personajes,
manteniendo calidad y la originalidad de los personajes, pero vendiéndose a
precios mas asequibles con lo que, realizando esto se ha acercado a nuevos
segmentos que econdémica aunque fans de los personajes no podian adquirir
productos de los personajes en la tienda original por el coste. Ahora, cualquier
persona con una renta media, ya sean grandes o pequefios pueden obtener

articulos de sus personajes favoritos en tiendas como Primark.

Disney no realiza este tipo de adaptaciones a sus productos con nuevas
aplicaciones, aunque ha ampliado su gama de productos con las
adquisiciones o con la creacién de nuevos personajes, la gama de Disney se
mantiene dentro de la formay el sector que lidera. El tipo de sector en el que

estd, no le deja espacio para este tipo de adaptaciones.

Como hemos hablado en los nuevos segmentos, en este caso vamos a hacer

referencia a todas las tiendas de productos varios (ropa, complementos,
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joyeria) que poseen licencia Disney y que venden productos de los personajes
sin ser Disney 's store oficiales. Con lo que, teniendo en cuenta que las
empresas que obtienen estas licencias son franquicias y estan repartidas por
todos los paises del mundo el alcance geografico tanto local, regional,

nacional o internacional es completo con esta estrategia de Disney.

9.3. La diversificacion de actividades

“La estrategia de diversificacion consiste en que la empresa afade
simultdneamente nuevos productos y nuevos mercados a los ya existentes. La
diversificacion implica generalmente nuevos conocimientos, nuevas técnicas y
nuevas instalaciones, asi como cambios en su estructura organizativa, sus
procesos de direccion y sus sistemas de gestion.” (Guerras y Navas, 2014,
p.359).

0.3.1. Diversificacion relacionada

“‘Rumelt (1974) distingue dos tipos de diversificacion relacionada en funcién de
la forma en la que los distintos negocios estan relacionados entre si. Asi, se
distingue entre <<diversificacion limitada>>, la mayoria de los negocios estan
relacionados entre si a través de una actividad o competencia esencial situado
en el negocio central y <<diversificacion vinculada o encadenada>>, cada
actividad o negocio esta relacionada con al menos una de las otras actividades,
aunque no con un activo o competencia esencial.” (Guerras y Navas, 2014,
p.361).

A. Razones para la diversificacion relacionada

“El principal argumento para que las empresas lleven a cabo estrategias de

diversificacién relacionada es la generacion de sinergias entre los distintos
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negocios. Se dice que aparecen sinergias cuando el desarrollo conjunto de los
negocios ofrece un resultado mejor que la suma del desarrollo de cada uno de
ellos por separado. La generacion de estas sinergias puede hacerse

basicamente de dos formas:” (Guerras y Navas, 2014, p.362).

“Estos conocimientos y habilidades, que pueden ser trasladados a otros
negocios dotandolos de una ventaja competitiva mas rapida, constituyen lo que
Prahalad y Harnel (1990) denominan competencias esenciales de la empresa
y que pueden ser la base l6gica de una estrategia de diversificacion
relacionada, especialmente en la limitada en la que los conocimientos y
habilidades del negocio central se exportan a otros negocios de la empresa”
(Guerras y Navas, 2014, p.363).

“Para Prahalad y Bettis (1986), el éxito de la diversificacion relacionada no solo
esta en la vinculacion técnica o econémica de los distintos negocios, sino en la
existencia de una légica dominante en la cartera de negocios o forma comun

de concebir y dirigir los negocios implicados. “ (Guerras y Navas, 2014, p.363).

“En definitiva, la utilizacidon de sinergias originadas por compartir actividades o
conocimientos puede reforzar la posicion competitiva de la empresa en cada
uno de sus distintos negocios al facilitar estrategias tanto de liderazgo en

costes como de diferenciacion de producto.” (Guerras y Navas, 2014, p.364).

Como parte de la diversificacion relacionada de Disney nos encontramos
claros ejemplos a lo largo de su historia, puesto que la relacion con sus
negocios es algo que la compaifiia realiza a menudo para poder crecer y
mantenerse lider frente al resto de competidores de algunos de los sectores en

los que trabaja.
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Entre esos ejemplos que han llevado a mantener su posicion dominante
tenemos la creacion del primer parque tematico, 1952, que se llama
Disneyland. La primera Disney Store, 28 de marzo de 1987, con la que se abri6
paso al mercado minorista de la venta de los articulos de sus personajes o la

creacion del sello discografico Hollywood Records, 1989.

Por un lado, el lanzamiento de la pagina oficial Disney.com, 1996, que le
permitié abrirse a nuevos mercados adaptandose a los nuevos tiempos y a otro
tipo de clientes que compran online. También, la creacion de su division de
cruceros llamada Disney Cruise Line, 1998, que siguen activos en la

actualidad. Ademas, la adquisicion del Cayo Castaway, 1993, una isla privada
con la que ofrece un puerto exclusivo para sus cruceros en Bahamas. O la
creacion del primer parque Disney centrado en la conservacion de la naturaleza

llamado Disney 's Animal Kingdom, 22 de abril de 1998.

Por si fuese poco, la compafia The Walt Disney Company, posee una larga
cantidad de participaciones con compafias de television o streaming, con las
gue ofrece contenido usando dichas plataformas y que le han ayudado de esa
forma a introducirse en otros mercados asi como, con la adquisicién de otras
empresas que le han ayudado a dar cobertura de su contenido en diferentes

paises.

Como con la participacién del 80% de ESPN, una cadena de retransmision
deportiva; la participacion del 76% de la empresa de Fox kids, 2001; o el 50%

de la empresa A & E television Network. También, la participacion mayoritaria
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de Hulu en Comcast, 2019 o el 33% que adquirié en 2016 de la empresa MLB,
BAMtech, pionera en el mundo del streaming.

Por otro lado, la compafiia ha sabido invertir en compafiias que le ofrecian
valor afiadido, en algunas de ellas solo empezd con una participacion, pero que
finalmente y tras ver los beneficios decidié adquirir por completo como MLB
BAMtech la cual, el 30 de noviembre de 2022 decidié adquirirla por completo o
la compafiia Hulu, de la que adquirié la participacion restante para poder tener

el control absoluto en 2009.

9.3.2. Diversificacion no relacionada

“La diversificacion no relacionada o conglomerada supone la forma mas
dréstica de crecimiento para la empresa al no existir relacion alguna entre su
actividad tradicional y los nuevos negocios en los que invierte. Representa, por
tanto, una ruptura con la situacién anterior, mediante la cual la empresa se
aventura en industrias alejadas de su actividad tradicional.” (Guerras y Navas,
2014, p.367).

“La diversificacion conglomerada suele llevarse a cabo mediante procesos de
adquisicién y fusion de empresas, mas que mediante inversiones internas. Esto
es logico ya que, en la medida en que se adquiera una empresa ya existente,
se evita algunas de las dificultades de todo proceso de diversificacion. Se
aprovechan las habilidades y recursos de la empresa instalada, su
conocimiento del mercado y la capacidad de sus directivos para dirigirla.”
(Guerras y Navas, 2014, p.367).
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Por un lado, con el equipo de Hockey sobre hielo NHL The Mighty Ducks, que
fue fundado en 1993, esta creacion vino inspirada por la pelicula del mismo
nombre del equipo. Ese mismo afio, cred una empresa conjunta con llamada
Disney Wilderness Preserve, con la que Disney colabora para la conservacion
y cuidado de animales y plantas, una de las facetas més altruistas de la

compaiiia.

Por otro lado, con la compra del equipo de los Angeles Angels, 1997, un equipo

profesional de béisbol de los Estados Unidos, que Disney gestion6 e hizo
ganador. También, en 1998 adquirié el 43% de Infoseek, un motor de

bldsqueda por internet que junto con Starwave las utiliz6 para crear Go.com.

9.4. La Integracion vertical

“La integracion vertical supone la entrada de una empresa en actividades
relacionadas con el ciclo completo de produccion de un producto o servicio,
convirtiendo asi la empresa en su propio proveedor o distribuidor/cliente. Si la
empresa se convierte en su propio proveedor, se dice que la integracion es
<<hacia atrds>> o <<aguas arriba>>. Si la empresa se convierte en su propio
distribuidor o cliente, se dice que la integracién es <<hacia delante>> o

<<aguas abajo>>." (Guerras y Navas, 2014, p.370).

A continuacion vamos a analizar los diferentes tipos de integracién que ha
realizado Disney con algunos de los activos u operaciones realizadas para

llevarlas a cabo.
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Como parte de la definicion de diversificacidbn encontramos un ejemplo de
diversificacion hacia atras o proveedor. Disney siempre ha buscado la
manera de diversificar su negocio, en este caso lo ha hecho a través de
licencias. Mickey Mouse llegé a ser el primer personaje con licencia de la
historia, asi comenzo el merchandising de la compafiia en 1933, este
merchandising se empez6 a ampliar conforme la compafiia creaba personajes.
Esto le permitié a la propia compafia vender sus productos tras la apertura de
las Disney 's Store o su pagina web. De esta manera, ha conseguido reducir
costes y llevar sus personajes a cada rincon del mundo ya que, con la venta de
licencias no solo protege sus personajes sino que, también consigue que

productos de sus personajes estén vendiéndose en cualquier parte del mundo.

Continuando con la diversificacion a continuacién se va a proceder a analizar

operaciones de la compafia The Walt Disney Company de diversificacion

vertical. Disney es con diferencia entre las compafiias que se encuentran en el
mismo sector, la empresa que mas invierte en integracion vertical ya que, la

empresa destina muchisimo capital al desarrollo interno.

En 1949, se fund6 Walt Disney Music. A mediados de 1928, fue creada con
sonido sincronizado, creando la primera pelicula sonora postproducida. En
1940, la pelicula de “Pinocho” fue creada con el método stop-motion y con la
utilizacion de modelos de arcilla de los personajes principales, para conseguir
llegar al movimiento real que tendrian los personajes de estar vivos, lo que fue
una técnica nueva y completamente innovadora. Este mismo afio, realizd una
innovacion con el sonido envolvente llamado “fantasound”, siendo la primera

vez que se utilizé un sonido multipista.

Otra creacién de Disney fue una serie de television llamada “Disneyland”, 1954.
Este mismo afio, realizo la pelicula de 20.000 leguas de viaje submarino, que

78



fue rodada en cinemascope. También, con la pelicula “101 dalmatas”, esta

pelicula de 1961, fue creada con un nuevo sistema llamado xenografia.

Ademas, el 18 de octubre de 1996, Disney estren¢ la radio Disney, una nueva
forma de llegar a su publico joven a través de un canal diferente. En febrero de
este mismo afo, Disney adquiri6 Cayo Castaway, una isla privada en las
Bahamas, que es utilizada como puerto exclusivo para los barcos de la Disney
Cruise Line.

Por ultimo, vamos a ver dentro del modelo de diversificacién hacia adelante
otra operacion que refleja las estrategias de Disney fue con la constitucion de
Buena Vista Distribution, una subsidiaria de la compafiia para distribuir todo su
contenido sin tener que contar con empresas externas y mantener asi, el
control total sobre sus proyectos asegurandose la entrega en los puntos

estratégicos.

9.5. Reestructuracion de actividades

“Las estrategias de expansion y diversificacion de actividades asumen
implicitamente la vinculacion entre el desarrollo de la empresa y su crecimiento.
Sin embargo, algunas empresas se pueden plantear reducir su tamafio o su
campo de actividad tratando de centrarse en torno a los negocios basicos o
reestructurar la composicién de su cartera de negocios eliminando alguno o
cambiando unos por otros. Esta alternativa se suele dominar estrategia de
reestructuracion, y hace referencia a la modificacion o redefinicion del campo
de actividad de la empresa con el posible abandono de al menos uno de los

negocios. La reestructuracion puede estar relacionada con el saneamiento de
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un negocio, acompafado o no de la reestructuracion de la cartera.” (Guerras y
Navas, 2014, p.377).

“Asi, se pueden distinguir dos problemas diferentes: el bajo rendimiento de un
negocio por causas vinculadas al propio negocio o el abandono de uno o varios

negocios.” (Guerras y Navas, 2014, p.378).

9.5.1. Saneamiento de un negocio

“La razén mas evidente por la que una empresa se plantea abandonar un
negocio es la persistencia de unos resultados deficientes.” (Guerras y Navas,
2014, p.378).

“La decision crucial en este caso es abandonar el negocio o tratar de

recuperarlo o sanearlo.” (Guerras y Navas, 2014, p.379).

9.5.2. Restructuracion de la cartera de negocios

“Los principales motivos que pueden conducir a esta decisién son los

siguientes:” (Guerras y Navas, 2014, p.380).

e “Una estrategia de diversificacion previa inadecuada que genera un
exceso de diversificacion. Esta situacion puede obligar a la empresa a
desprenderse de algunos de sus negocios buscando una mayor
coherencia y encaje de la cartera en torno a sus negocios centrales o

basicos.”

e “La aparicion de importantes competidores en los negocios centrales de
la empresa que hacen que aumente la competencia y que amenazan a

Su posicion competitiva en ellos.
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e “Problemas de agencia: configuracion de los 6rganos del gobierno de la
empresa que permiten la prevalencia de los objetivos de crecimiento
empresarial de los directivos sobre los de creacion a largo plazo que

evite los inconvenientes de operar en el mercado.”

e “Aun cuando un negocio tenga resultados positivos, la empresa se
podria plantear su abandono porque existan mejores alternativas
disponibles para crear valor. De esta manera, la desinversion en un

negocio permitiria financiar nuevas adquisiciones.”

“Las estrategias para el abandono de un negocio de la cartera pueden ser de
tres tipos: venta, cosecha y liquidacion. La estrategia de venta o desinversion
es mas atractiva en principio para la empresa porque le puede permitir
recuperar mejor la inversion realizada en el negocio.” (Guerras y Navas, 2014,
p.381).

“La estrategia de cosecha, como opcidn para industrias en
declive, supongo intentar maximizar los flujos financieros a
corto plazo mediante el cese de las inversiones en dicho
negocio y la explotacion de las oportunidades de rentabilidad
todavia existentes. Al cabo de un tiempo, el negocio es
abandonado normalmente mediante su liquidacion. El problema
de la estrategia de cosecha es que puede acelerar el declive
del negocio si los trabajadores o el mercado perciben la actitud

de la empresa.” (Guerras y Navas, 2014, p.381).

“La estrategia de liquidacion es tedricamente la menos atractiva que tiene una
empresa para abandonar un negocio. Supone la venta de los activos que
puedan tener valor en el mercado y, por tanto, el cese de las actividades

propias del negocio.” (Guerras y Navas, 2014, p.382).
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Considerando los motivos por los que la compafia The Walt Disney Company
decidi6 deshacerse de estos activos podemos analizar qué, la razon para la
liquidacién de estos activos fue una previa diversificacion inadecuada a la que

tuvieron que darle solucién de la mejor manera, para que no repercutiese a los
activos principales por el exceso de crecimiento de la compafiia. Ademas,
vamos a analizar cuél ha sido la estrategia elegida por The Walt Disney

Company para gestionar y reestructurar sus activos.

Por un lado, la empresa Miramax Films fue en su momento para Disney fue
una manera de crear otros contenidos y de venta en otros medios que no solo
fuese la compafia Disney. Su venta en 2010 supuso para la compafiia, la
posibilidad de conseguir algo de liquidez para invertir en las principales y
producir mas y mejor. En este acuerdo Disney vendi6 los derechos sobre mas
de 700 peliculas, algunas de ellas premiadas con un Oscar incluso, derecho
sobre libros y otros proyectos. Con el activo Miramax Films teniendo en cuenta
gue el activo funcionaba bien, pero Disney estaba en un momento en el que
necesitaba liquidez para invertir en sus activos principales podemos decir que,
para poder obtener su liquidez Disney eligié una estrategia de venta o

desinversion.

Por otro lado, Disney vendié DIC Entertainment, la productora independiente de
series de animacion, con buena parte del catalogo basado en licencias de otras
series, juguetes y videojuegos a Andy Heward en el afio 2000, a pesar de la
venta DIC y Disney aun colaboran en algunos proyectos juntos. Esta compafia
formaba parte de la compra de Capital Cities/ABC que Disney adquirié en 1995
y aunque se conoce que Disney no tenia interés por la compafiia porque no se

dedicaban al mismo estilo de animacion, la empresa fue absorbida en 2008 por
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Cookie Jar Entertainment. En cuanto al activo Dic Entertainment, en este caso
y teniendo en cuenta que el negocio funcionaba y sin tener conocimiento real
del motivo de su venta podemos aventurar que el activo ya no era del todo
atractivo para la compafia Disney como lo fue en sus inicios y por eso decidio

elegir una estrategia de venta o desinversion.

Ademas, después de ganar la Serie Mundial de 2002, Disney vendio los
Anaheim Angels - equipo profesional de béisbol de los Estados Unidos -, en el
2003, que adquirié en 1997. Este activo lo vendi6 después de convertirse en
campeones, los que nos hace indicar que una vez mas para Disney un activo
dej6 de ser de interés, pero aprovecho la victoria para sacarle mas rentabilidad,
a fin de cuentas estaba vendiendo un equipo de béisbol profesional ganador,

con este activo eligié una estrategia de venta o desinversién ya que, lo vendio

en el momento campeon.

También, el equipo de hockey sobre hielo Anaheim Ducks que fundd Disney en
1993. Dada las malas clasificaciones del equipo de hockey que no conseguia
ganar nada y el coste que suponia para la compaiiia tras una huelga de los
jugadores de NHL en 2003. El equipo de Hockey sobre hielo Anaheim Ducks
gue dados sus malos resultados Disney decidié deshacerse de €él, en este caso
y dados los problemas con las huelgas de los jugadores, The Walt Disney
Company, recurrio a la estrategia de liquidacion el activo que aunque para

Disney fue un coste, los nuevos propietarios consiguieron que al menos el

equipo se clasificara.

La compafiia Disney no tiene realmente un gran competidor en su sector. Es
cierto, que a lo largo de su historia y dependiendo de la situacion econdmica en

la que se encontrase el pais ha tenido una mejor o peor situacién. Por lo que,
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aun teniendo que abandonar (vender) algin negocio de su diversificacion

realmente no ha sido por competencia hacia la empresa principal sino, por su

diversificacion a otros sectores en las que habia mas competidores y dejo de

ser atractivo el mercado para Disney.

En este caso, Disney se encontro con problemas de agencia concretamente

con el Regulador de Fusiones y Adquisiciones de Reino Unido. The Walt
Disney Company se vio en la obligacion de realizar una oferta por Sky, forzado
por el regulador de Reino Unido al comprobar el interés y la oferta de Disney
por 21st Century Fox en 2019. Como la adquisicion fue forzada y habia ofertas
de Sky por parte de Comcast, Disney decidi6é reducir su deuda por la compra
de 21st Century Fox, vendiéndole Sky a Comcast y asi recuperando un poco
de capital y también reduciendo la deuda utilizando una estrategia de

desinversion.

Tras tener en funcionamiento la union de Infoseek y Starwave - compafiia de
software y web -, para crear Go.com, la compafiia The Walt Disney Company

decidio a aun pesar de tener resultados positivos y estar en funcionamiento en

2001 decidio parar el servicio y despedir todo el personal, los empleados
intentaron comprarla, pero Disney se negdé. En el afio 2000, la tecnologia que
formaba la plataforma Infoseek llamada Ultraseek Server fue vendida a Inktomi
- desarrollador de software de proveedores de servicios de Internet -. Ese
mismo afio Rakuten Group Inc. - conglomerado de tecnologia japonés -,
adquirié Infoseek. Por otro lado, el activo Infoseek, aunque fue una buena
inversion, hay otros buscadores mas conocidos y aunque tuvo su etapa, Disney
sabia que era cuestion de tiempo que no tuviese mas que peérdidas, por eso

decidié venderlo a trozos y mediante una estrategia de liguidacion sacarle el

maximo partido posible para reinvertir en lo que si le aporta valor afiadido.
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Tras la compra de 21st Century Fox adquiri6 como en otras de sus compras
otras subsidiarias que componian la principal. En este caso, Disney adquirio
Blue Sky Studio, de este estudio han salido proyectos como Ice Age, Rio o

Espias con Disfraz. Aun pesar de los resultados positivos de la subsidiaria,

Disney atravesaba problemas econdémicos y falta de liquidez, por eso tomé la
decision de cerrar la division en el 2021, optando por una estrategia de

desinversion.
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Conclusion

Tras el andlisis de todas las operaciones de The Walt Disney Company hemos
comprobado que el desarrollo de Disney se ha realizado en base a su
desarrollo interno y el externo como hemos visto reflejado en la creacion de
innovaciones tecnolégicas en la produccion de peliculas hasta la diversificacion
en diversas areas de la compafiay a través, de una serie de fusiones y
adquisiciones estratégicas que han ampliado considerablemente su
posicionamiento, sus recursos y capacidades asi como, a integrarse vertical y
horizontalmente. Estas operaciones han sido clave para reforzar su influencia,
diversificar sus ingresos y consolidar su posicion como lider en la industria del
entretenimiento.

Ademas, mantiene una gran colaboracion a traves varios tipos de acuerdos
contractuales y también, acuerdos de joint-ventures y acuerdos de participacion
minoritaria. Estos acuerdos reflejan la estrategia de Disney de combinar sus
recursos con socios clave para expandir su mercado y su posicion en el sector
del entretenimiento global.

Por otro lado, Disney ha logrado una internacionalizacion eficaz mediante la
combinacion de estrategias internas y externas. La compafiia ha aprovechado
su tamafio, recursos y capacidades para establecer una imagen global sélida, y
también ha respondido a la demanda externa y la globalizacién de la industria
para fortalecer su posicionamiento y liderazgo.

Disney ha logrado establecerse en multiples mercados gracias a su capacidad
para mantener una oferta y demanda uniforme y homogénea a nivel global. Su
estrategia de internacionalizacion y su estructura de oferta mantienen sin
competidores su posicion competitiva en la industria del entretenimiento,
destacando por su capacidad para integrar y adaptar sus operaciones a nivel
global mientras mantiene un control favorable sobre sus recursos y estrategias
en todos los mercados en los que estéa situado.

La compaiia ha demostrado una flexibilidad y adaptabilidad notable en su
estrategia de desarrollo, utilizando una combinacion de expansion,
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diversificacion, integracién vertical y reestructuracién para mantenerse
competitiva y relevante en un mercado global en constante cambio.

Por ultimo, podemos confirmar que este crecimiento ha sido posible gracias a
una vision clara y una capacidad para invertir estratégicamente en nuevas
tecnologias, infraestructura y mercados, asegurando la posicién lider de The
Walt Disney Company en el mercado del entretenimiento.
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