FACULTAD DE COMUNICACION

GRADO DE COMUNICACION AUDIOVISUAL

TRABAJO DE FIN DE GRADO:

LA CONSTRUCCION DE THE WALT
DISNEY COMPANY COMO GRUPO
MULTIMEDIA

ELENA ORTEGA GUEMES
TUTOR: LUIS BENJAMIN ROMERO LANDA

Afio académico 2020/2021. Convocatoria de junio



Resumen

Este trabajo es una investigacion y recopilacion de informacion de la empresa The Walt Disney
Company. El objetivo del trabajo es establecer como ha llegado a tener tanto poder de mercado
y cdmo ha pasado a ser una empresa multimedia dedicada a la sinergia de sus contenidos. Para
ello, veremos diferentes puntos que han servido para la construccion de la empresa, tal y como se
la conoce ahora: sus origenes y su evolucion, la construccion y explotacion de su marca, la
adquisicion de otras empresas 0 la introduccion en otros negocios conexos. Estos puntos nos

ayudaran a entender su funcionamiento y el posible futuro de la compafiia.
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1. Introduccion, objetivos y metodologia

1.1 Introduccién

Los contenidos audiovisuales se han convertido en una de las fuentes de ocio méas prolificas e
importantes de la actualidad. Millones de personas acuden a salas de exhibicién o ven algun
contenido en su domicilio. Dentro del mundo audiovisual existen humerosos géneros, entre los
gue se encuentra el cine de animacidn donde destaca en especial una empresa llamada The Walt
Disney Company. Todos conocemos 0 hemos visto alguna obra elaborada por esta compafiia
como El Rey Ledn, La sirenita o Frozen. Desde su origen hasta ahora, se ha transformado en una
de las empresas mas reconocidas internacionalmente. Sus productos acaparan gran parte de varios
mercados, no solo son importantes en el &mbito audiovisual, sino que también la empresa se ha

extendido a otros negocios utilizando la sinergia de sus contenidos.

Tras su nacimiento en los afios veinte ha ido evolucionando hasta convertirse en una de las
empresas mas importantes en la industria audiovisual. En un principio se dedicaron al cine de
animacion, destinado a la infancia y a la familia. Ajeno al audiovisual, se adentraron en otros
negocios como la construccion de sus parques de atracciones, un sello discografico o el

merchandising.

La razon por la cual esta investigacion se centra en The Walt Disney Company son varias. Para
empezar, sus contenidos han jugado un papel muy importante en la infancia de muchas personas,
se podria decir que hemos crecido con Disney. En mi caso, su influencia ha sido enorme, ya que
me introdujo en el cine y mas concretamente en la animacién. Como amante del arte, y en especial
de la ilustracion, Disney me ofrecia una nueva forma de contar las historias de los cuentos que ya
sabia. Por otro lado, esta reinterpretacion de los cuentos muestra la evolucién de la sociedad, el
cine nos ayuda a entender el contexto historico en que se desarrolla y nos demuestra los avances
que hemos hecho. Ademaés, The Walt Disney Company ha sabido adaptarse hasta convertirse en
una de las compafilas méas fuertes y reconocidas internacionalmente. Este trabajo intenta

responder el como ha ganado tal reconocimiento y qué estrategias ha seguido.



1.2 Objetivos

Los objetivos de este trabajo de investigacion son los siguientes:

Objetivo principal
El objetivo primordial del trabajo es establecer el poder de mercado de Disney como empresa

multimedia y como ha llegado a convertirse en un lider audiovisual.

Obijetivos especificos
Los objetivos especificos se concretan en:

e Explicar el origen y la evolucién de The Walt Disney Company.

e Mostrar la capacidad de adaptacion de The Walt Disney Company, las estrategias que
han seguido para conseguirlo y cuéles han sido los resultados.

e Explicar la sinergia de los contenidos de la empresa y ensefiar la introduccion de The
Walt Disney Company en otros mercados como los parques de atracciones,
merchandising, canales de television o plataformas virtuales.

e Exponer los valores e ideas asociadas a The Walt Disney Company y cdmo afecta estos

conceptos en la vision del publico.
1.3 Metodologia

En esta investigacion partimos del origen y la evolucion de The Walt Disney Company hasta
llegar a ser uno de los conglomerados audiovisuales mas importantes del mundo. Para ello,
realizaremos en primer lugar una amplia revision bibliogréafica sobre toda la historia de Disney,
su nacimiento, sus adquisiciones, la explotacion de su marca y la introduccion a otros negocios
conexos. La informacion recogida nos ayudara a recopilar los datos mas relevantes que permitan
exponer de la forma mas clara posible la construccion del grupo. Para conseguirla haremos uso

de libros, revistas especializadas, noticias periodisticas y webs.

Empezaremos con el segundo apartado, origenes e historia de la empresa, en el cual indagaremos
en su construccidn y su crecimiento hasta los afios 80. Para explicarlo hemos empleado tres libros
que recogen informacion biogréafica sobre Walt Disney, la empresa y sus obras. Uno de ellos bajo
el sello de Disney con una mirada mas positiva que ignora acontecimientos problematicos de la

empresa, Yy los otros dos con més datos y testimonios del contexto historico. Este apartado permite



entender el origen, la evolucion de la empresa y mostrar la capacidad de adaptacion conforme

avanza el tiempo.

En el tercer apartado, la explotacion de la marca e impacto audiovisual de The Walt Dishey
Company, expondremos diferentes conceptos como valores e ideales, la responsabilidad social,
el merchandising y la ensefianza didactica. Con estos conceptos podremos explicar el valor
positivo de la empresa, como es percibido por el publico y entender su consolidacién como uno
de los lideres del sector audiovisual. Para la construccion de este apartado hemos utilizado varios

libros y documentos sobre la marca, que nos aporten una idea general de estos conceptos.

Seguimos con el apartado de adquisicion de otras empresas, cuya informacion la hemos obtenido
principalmente de articulos periodisticos de aquella época o paginas webs con contenidos
relacionados al audiovisual. Esta informacion del nacimiento de nuevas franquicias y la
eliminacion de competencia ayuda a completar dos objetivos: la capacidad de adaptacion de The
Walt Disney Company Y la evolucion de la empresa.

Como penultimo punto dentro de los apartados tedricos tenemos otros negocios conexos, 10s
cuales parten de su negocio original, el cine de animacion. Los principales son los parques de
atracciones y sus canales de television, por ser una de las principales fuentes de la compafiia y
por ingresar al mercado televisivo. La bibliografia utilizada consiste en libros y estudios sobre la
compariia. Con este apartado resolvemos el objetivo de explicar la sinergia de los contenidos de

la empresa y ensefiar la introduccién de The Walt Disney Company en otros mercados.

En el dltimo apartado encontramos la nueva forma de entender el cine, elaborado principalmente
de noticias periodisticas al ser una informacion tan reciente. Estas indagaciones y noticias sobre
este tema permiten completar los objetivos de explicar la sinergia de los contenidos de la empresa,

su evolucion y su capacidad de adaptacién a las necesidades del mercado en cada momento.

Ademas, hemos afiadido dos apartados que se relacionan con todos los anteriores, uno dedicado
a las conclusiones y otro apartado donde se recopilan todas las referencias bibliograficas

utilizadas.

También hay que sefialar algunas limitaciones en la realizacion de este TFG. En la obtencion de
informacion para algunas partes, hemos tenido que recurrir a fuentes periodisticas al no haber
encontrado articulos de investigacion sobre el tema en cuestion. Por otra parte, la limitacion
temporal que supone la realizacién de un Trabajo de fin de Grado, ha hecho que centraramos los

objetivos del TFG en la construccién del grupo audiovisual The Walt Disney Company y sus
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estrategias, lo que no ha permitido desarrollar algunos temas relevantes como podria ser el efecto

que tienen esas estrategias sobre otras empresas pequenas.

2. Origenes e historia de la empresa

Para explicar los origenes de Walt Disney Company nos tenemos que remontar atras en el tiempo,
a la década de los veinte. En Varios autores (2016), Kothenschute (2020) y Varios autores (2001),
se recopilan los sucesos mas importantes y trascendentales de la compafia. A partir de esa
informacién, hemos construido una explicacion de los acontecimientos més relevantes desde el
nacimiento de la empresa, su crecimiento y consagracion como lider indiscutible en el mercado

audiovisual.

La vida laboral de Walt Disney comenzd en una empresa de publicidad en Kansas City, alli
realizaba varios dibujos animados con amigos, los llamados Laugh-O-Grams. Estos eran una serie
de noticiarios que incluia cortos de animacion comicos en forma de publicidad. Tras el éxito de
los Laugh-O-Grams, Disney decidié tener como objetivo la realizacion de cuentos de hadas
animados, todos con un estilo de parodia, con un punto de vista mas moderno y afiadiendo
situaciones contemporaneas. Ejemplos de estos primeros cuentos son Little Red Riding Hood, The

Four Musicians of Bremen, Jack and the Beanstalk, Goldie Locks and the Three Bears.

Mas tarde el estudio de Kansas City cay6 en bancarrota debido a unos acuerdos comerciales
abusivos y a la inexperiencia de los mismos trabajadores. Disney se vio obligado a buscar otra
empresa distribuidora para sus Laugh-O-Grams. La empresa elegida fue la Pictorial Clubs de
Tennessee, la cual le prometi6 11.000 dolares por seis cortos en 1922. La empresa nunca llegé a
pagar y el propio Disney y su plantilla trabajaban sin cobrar. En consecuencia, se presentd una
demanda a Pictorial Clubs de Tennessee, por la cual no recibieron ni la mitad de lo prometido. Al
final, los cortos Laugh-O-Gram casi desaparecieron 0 no se estrenaron; algin material de los

cortos en especial, las bandas sonoras, se utilizaron méas adelante en otras obras.

En 1924, Disney se mud6 a Hollywood para crear una productora cinematografica, “Disney
Brothers Studio” que mas tarde se llamaria “The Walt Disney Company”, alli realiz6 su primera
produccion, Alice’s comedies. Una serie de cortos con una combinacion de secuencias de
animacion e imagen real, donde prevalecia la musica. Durante el rodaje, Disney se qued6 sin
dinero y tuvo que hacer un trato con una distribuidora de Nueva York, esta se comprometi6 a

pagar 1500 délares por rollo. Los cortos consiguieron una buena recaudacion y Disney firmé un



contrato con Universal Pictures en la que se comprometia a estrenar un corto cada dos semanas.
Es en estos cortos donde aparece por primera vez, Oswald, antecedente de Mickey Mouse. Su
primera aparicion fue el 15 de julio de 1927, y es considerada la primera estrella de Walt Disnhey.

A medida gue los dibujos animados ganaban complejidad, crecié el departamento de guion.

Ya en 1928, Disney firmé un contrato con Charles Mintz para aumentar el presupuesto de las
peliculas de 2250 a 2500 dolares. No obstante, Mintz habia firmado contratos en secreto con los
dibujantes de Disney, a excepcion de Ub Iwerks. Mintz ya con los derechos de Oswald le puso
un ultimatum a Disney, o se unia a plantilla con sus condiciones o se iba. Disney rechazd la oferta

y junto con Iwerks crearon al famosisimo raton Mickey Mouse, para el corto Loco por los aviones.

Roy y Walt Disney pagaron cuatrocientos délares por un solar en la avenida Hyperion en Los
Angeles, este sitio mas tarde se transformaria en el epicentro de la animacion. A causa de la
repercusion de Mickey Mouse y de las Silly Symphonies, la plantilla y las instalaciones
aumentaron, y crecio el presupuesto destinado a futuros proyectos. Por esta fecha, EEUU sufrid
una de las peores crisis econémicas de la Historia. Iniciada con el desmoronamiento de la bolsa
de Wall Street en el Ilamado crac del 29, seguida del cierre de empresas y el despido masivo de

trabajadores, se extendio durante una década: la Gran Depresion.

A pesar de ello, la popularidad del ratén siguié aumentando lo que significé el nacimiento de
productos bajo licencia del personaje. En 1934, se publicé un informe en la revista Fortune, sobre
las ganancias anuales de Disney obtenidas por sus peliculas y por los productos de promocion. La
suma superaba los 600.000 ddlares, una cifra gigantesca si tenemos en cuenta que eran los afios
de la Gran Depresion. Muchos de estos ingresos los destind para financiar un programa de
formacion del arte de animacién para sus propios trabajadores. El éxito de Mickey también
significé la creacion de una familia de personajes secundarios que aparecerian en peliculas, cortos

y en especial en los comics, tiras comicas que se empezaron a vender en los afios 20.

En la década de los afios 30, los sueldos en aquel tiempo eran muy diferentes, los animadores de
continuidad ganaban el sueldo minimo, unos 17 dolares a la semana, mientras que los principales
conseguian sueldos mas altos. Ademas, Disney pagaba un extra por animaciones excepcionales.
Un ejemplo claro sucede en la elaborada por Babbitt para The Country Cousin por la cual cobro6
1500 dolares. Las anteriormente mencionadas Sinfonias tontas (Silly Symphonies) aparecieron y
con ellas su primer Oscar por Los tres cerditos. Estos cortos terminaron en 1939, después se

iniciaria las innovaciones que mas tarde primarian en las siguientes peliculas.



Llegd el afio 1937; Disney, ya cansado de que los sistemas de distribucién que excluian a los
cortometrajes y a la poca rentabilidad de estos, decidi6é hacer algo totalmente nuevo, su primer
largometraje animado Blancanieves y los siete enanitos. Blancanieves fue una apuesta arriesgada
debido a que su presupuesto era de un millon y medio de ddlares, una cifra sumamente alta en
esta época de dificultad financiera. Para empezar, su hermano Roy estaba en contra del proyecto
por el riesgo que suponia. A esto se le sumé el problema con United Artist, la empresa que
colaboraba con Disney para la financiacion de los cortos; esta se neg6 a dar crédito para la pelicula

al no considerarla rentable.

Para que el proyecto siguiera en marcha, Disney firmo un nuevo contrato con otra empresa, RKO;
en este contrato se le entregaba la distribucion de sus cortos de forma exclusiva. Tras cuatro afios
de realizacion, la pelicula se estrend el 21 de diciembre, con un éxito absoluto. Su banda sonora
se incluyd en la lista de los éxitos del Radio City Music Hall, y se convirtié en la pelicula méas
taquillera hasta que llegd Lo que el viento se llevé en 1945. Debido a los resultados en taquilla, el

estudio no acabd en bancarrota y se pudo recuperar todo en los seis primeros meses.

En el afio 1939, los hermanos Disney construyeron su propio estudio, localizado en California en
la calle Buena Vista de Burbank. Tras el éxito de Blancanieves, el estudio apostd por otros
largometrajes: Pinocho y Fantasia, ambos de 1940. Dos peliculas muy valoradas por la critica'y
gue permitieron un gran desarrollo en el sector de la animacidn, con la incorporacién de técnicas
gue antes no existian. Sin embargo, fueron un fracaso a nivel econémico, también debido a que
contaban con un presupuesto muy elevado, Pinocho tuvo un costo de casi tres millones de délares,
y Fantasia un poco mas de dos millones. En el caso de Pinocho, los ingresos obtenidos al final
del afio rondaban en el millén de dolares, ya que su estreno convergié con la caida del mercado
internacional por el comienzo de la Segunda Guerra Mundial. Durante ese periodo el estudio ya

contaba con 1000 empleados.

En los afios posteriores, Disney quiso recuperar todo el dinero perdido; para ello, la compafia
tuvo que vender 600.000 acciones a cinco ddlares cada una, e ide6 varias peliculas de bajo
presupuesto. El dragén chiflado (1941) con un costo de 600.000 délares y Dumbo (1941) con un
presupuesto de 812.000 dolares. Las dos fueron muy rentables, en especial Dumbo, cuyo estreno
reportd medio millén de délares al estudio. The Walt Disney Company se salvd de la quiebra 'y

accedid a un mercado internacional que estaba muy restringido por la guerra.

Todos estos sucesos coincidieron con una huelga laboral de varios meses y con la entrada de
Estados Unidos en la Segunda Guerra Mundial. Desde ese momento las producciones gque estaban

en marcha se retrasaron y el estudio empezd a hacer peliculas de caracter militar hasta que llegd
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Bambi y Saludos amigos en 1942, Esta Gltima tuvo un presupuesto de 300.000 dolares, mientras
que la produccion de Bambi cost6 casi dos millones de dolares. La pelicula se estren6 en Radio
City Music Hall, el mismo teatro en el que se habia estrenado Blancanieves y los siete enanitos,
manteniéndose en cartel durante cinco semanas, mientras Bambi solo estuvo dos.
Lamentablemente, no obtuvo la recaudacion esperada hasta que se acabé la guerra y se abrieron
de nuevo los mercados de distribucion internacionales suponiendo a su vez la recuperacién del
mercado estadounidense. Con el tiempo, todas estas peliculas que un principio no habian obtenido

buenos resultados monetarios se transformaron en clasicos muy rentables.

En la década de los cuarenta, el estudio hizo media docenas de peliculas y cred su propio sello de
musica, Walt Disney Music Company, para comerciar con la banda sonora de sus peliculas. Con
esta creacion, la empresa inici6 su recorrido como grupo multimedia, que no sélo se dedica a

producir contenidos de animacion, sino que busca explotar sinergias de sus contenidos.

En estos afios, Disney instaldé un tren en miniatura en su jardin, con el que pudieran jugar sus
hijos. Ante la emocion de los nifios pens6 en crear un parque de atracciones, que en un principio
Ilamaria Mickey Mouse Park. En ese momento la compafiia no atravesaba sus mejores momentos,
por eso invirtié un total de 170.000 de délares de su propia fortuna para comprar un terreno en
Riverside Drive, terreno que mas tarde se instalaria Disneyland. Disney que contaba con una gran
vision emprendedora, vio la oportunidad de conectar sus contenidos con otros negocios ajenos al
audiovisual. De ahti, el primer titulo del parque, que parte del nombre de su primera criatura. Ya
en los afios 40, Disney se habia dado cuenta de las posibilidades sinérgicas, adentrandose en una

explotacién audiovisual que el resto del sector tardaria en plantearse.

La deuda financiera de la compafiia llegaba a 4,3 millones de dé6lares y no habian obtenido una
gran recaudacién desde Blancanieves y los siete enanitos. Para conseguir ingresos Disney produjo
varios cortos anunciando varios productos, de los cuales destacaron los anuncios de neumaticos,
bebidas o productos de bebés. La produccion de estos anuncios, aunque fue por necesidad

econdmica, abriria la puerta a un negocio conectado.

El estreno de Cenicienta en 1950 supuso por fin un buen resultado, consiguiendo una gran acogida
en el publico y una alta recaudacion que hizo que la deuda de la compaiiia bajara a 1,7 millones.
Sin embargo, no todo era bueno, ya que, a raiz de la salida de unos de los creadores de la obra,
Arthur Babbit, se despidieron 450 empleados de los 1000 que habia. Ademas, mientras la URSS
ejecut6 una purga de sus peliculas al acusarlas de propaganda norteamericana, paraddjicamente

Walt Disney fue llamado a declarar ante la Comision de Actividades Antinorteamericanas.
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Los 50 estuvieron marcados por la mejora en los ingresos gracias a las peliculas de accion real
que produjo Walt Disney. Estas producciones le supusieron a la empresa grandes éxitos y una
gran recaudacion en la taquilla, en ellos abundaban los logros de los aventureros y héroes de la
cultura popular norteamericana. El paso de la animacion a imagen real no fue un cambio banal,
habia un objetivo detras. La empresa buscaba incrementar su publico y asi mismo, atraer a los
nifios que veian sus dibujos en los cuarenta, ahora eran adolescentes que buscarian otro tipo de
cine. En estos afios salieron peliculas que supusieron un gran triunfo para la empresa, como por
ejemplo 20.000 leguas de viaje submarino o La espada y la rosa, ambas con un presupuesto de
un poco mas de un millén lograron ocho veces mas en la taquilla. Por esta fecha se abrio
Disneyland con un gran triunfo desde su inauguracion; sin embargo, Disney buscaba reinventarse,
llegando incluso a pedir un préstamo sobre su seguro de vida para seguir buscando posibles
atracciones para el parque.

El dinero obtenido sirvio para invertirlos en mas peliculas de animaciéon como Alicia en el Pais
de las maravillas o Peter Pan. Con Alicia la compafiia se gastd cuatro millones de ddlares, pero
su resultado fue una decepcidn para el estudio, debido a que tuvo bajas calificaciones en criticas
y una recaudacion de un poco méas de dos millones de dolares. Para Disney fue una gran
decepcion renegando incluso de la propia obra. Al contrario que con Alicia, Peter Pan recaudd
24 millones en Norteamérica. En vista de su repercusion, paso a ser la principal atraccion de
Disneyland y se comercializaron multitud de productos derivados que aportaron bastantes
ingresos. Tras esto se aument6 la demanda de nuevas atracciones en el parque y crecieron los

productos basados en peliculas, lo que confirmaria el éxito en la explotacion sinérgica.

En los estudios cinematograficos aumentaron las peliculas inspiradas en el Oeste y en la familia.
Walt Disney no se quedé atrds y produjo una serie de largometrajes con esa tematica. Aqui
tenemos un claro ejemplo de la capacidad de adaptacién de The Walt Disney Company. La
empresa siempre ha sabido ajustarse a las necesidades del mercado, realizando un tipo de producto
cuando crece la demanda de este. En esta etapa la empresa ha ido evolucionando desde contenidos
de animacion exclusivos a contenidos para la familia. Ejemplos claros son Fiel Amigo, The light
in the forest o The man on the Mountain, largometrajes que se transformaron en otra fuente de

ingresos.

Otro giro estratégico de la compafiia fue la incorporacion en el sector televisivo. Crecieron las
apariciones de Walt Disney en televisién y en 1955 el estudio firmé con ABC para emitir el
programa Mickey Mouse Club, programa lider entre el publico infantil. La incorporacion en el
sector televisivo fue una estrategia de la empresa con la que se abrié un mercado nuevo que

permitia estrenar productos de una forma constante y masiva. En ese mismo afio se estren6 La
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Bella Durmiente con un coste de seis millones; pero lamentablemente, obtuvo malos resultados
en taquilla y criticas variadas. Si que se recuper6 lo invertido, pero los gastos de promocién y

distribucién generaron pérdidas.

Afios mas tarde llego el personaje del Zorro. Disney volvio a firmar con la cadena de television
ABC para crear una serie que girara en torno a este héroe enmascarado. La serie generd una
comunidad de fans, batié los récords de audiencia y permitié la comercializacion de productos,
sobre todo de juguetes y ropa. Es asi como empieza una nueva estrategia comercial que consiste
en comercializar productos relacionados con sus contenidos. También generd que su banda sonora
fuera un éxito para Walt Disney Music Company. La suerte le sonreia a la compafiia, sus peliculas
de accion real y sus programas televisivos producian mucho dinero y Disneyland era una auténtica

mina de oro.

En los sesenta y setenta, Walt Disney Company continu6 con la combinacién de peliculas de
animacion y real. Ademas, se empezaron a hacer peliculas protagonizadas por el personaje de
A.A Milne, Winnie. Se hicieron grandes peliculas como Mary Poppins, 101 dalmatas, El libro de
la selva, con una recaudacion de 40 millones de délares cada una. Ahora, no todo era alegria; en
1966 muri6 Walt Disney sin dejar un heredero claro para la compafiia y con abundantes proyectos
abiertos. En ese entonces los beneficios de la compafiia llegaban a 13 millones de dolares. Con
la muerte del fundador y de su hermano Roy pocos afios después, el futuro de la empresa era

incierto.

Sus muertes supusieron un duro golpe para la compafiia, debido a que la empresa no sabia qué
direccién tomar y no habia un sucesor que hubiera aprendido el negocio, para gestionarlo después.
La pérdida de vision por la desaparicion de los lideres originales provocd que se apostara mas por
las peliculas de accién real. Ademas, la empresa se decidié en lanzar los proyectos inacabados
cuanto antes, por temor de lo que significaria la muerte de Disney para los beneficios de la
empresa. Para ello reciclaron antiguas animaciones de otras peliculas y produjeron algunas
peliculas con una calidad mas pobre que las anteriores, destacando Los mas torpes del Oeste, Los
Aristogatos, La bruja novata o Robin Hood. El fracaso en la taquilla de La bruja novata hizo que
la compafiia abandonara la idea de producir peliculas musicales y que se centrarse en peliculas de
animacion. Esto fue un paso atras en la estrategia que llevaban un tiempo realizando: hasta ese
momento, habian invertido para obtener un segmento de negocio mas adulto; ahora se centrarian
en mantener al pablico infantil. Una de las principales razones fueron que las peliculas de accion

real eran mas caras y con su recaudacion no recuperaban lo invertido.
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A pesar de los problemas que ocurrieron tras la pérdida de Disney, el imperio creciay el afio 1971
se convirtio en el afio més rentable hasta esa fecha, debido a la apertura de “Walt Disney World”
en Florida. Su buena acogida se debid principalmente a las constantes inauguraciones de varias
atracciones del parque, destinadas tanto al publico infantil como al adulto. Después en 1975 se
volvieron a batir récords de recaudacion llegando a la cifra de 520.006.000 délares; en ese mismo
afio se anuncié la creacion de Tokio Disneyland, parque que abriria sus puertas en 1983. Segun
la revista Harper’s Magazine (citado en Varios Autores, 2001), solo a su inauguracién asistieron
un total de 94.378 personas, cifra jamas conseguida en otro parque hasta la fecha. Influenciados
por el éxito se estren6 un documental titulado Kingdom of Dreams and Magic-Tokyo Disneyland,
en el cual se mostraban todas las atracciones del parque. EI mundo que habia creado Walt Disney

a partir de la creacion de su primer parque de atracciones se habia expandido a todo el mundo.

La empresa ha seguido creando contenidos de manera masiva y sin parar, desde los afios 80 hasta
la actualidad. Este periodo de tiempo lo vamos a explicar con mas exactitud en el siguiente

apartado al estar conectado con las nuevas estrategias de explotacién de la marca.
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3. Explotacion de la marca: impacto audiovisual

Cuando nos referimos a la explotacion de la marca de Disney, estamos aludiendo a todos los
conceptos que han entrado en juego para que la compafiia sea percibida de una cierta forma. El
consumidor crea una imagen mental de la empresa con el valor de marca, la identidad corporativa
y la cultura corporativa. En primer lugar, tenemos el valor de marca, una de las herramientas mas
importantes a nivel empresarial, este puede ser positivo o negativo. Con esta herramienta, la
empresa crea una serie de descripciones, emociones o valores asociados a la marca. Disney es una
de las empresas con mayor valor positivo en los ultimos tiempos a nivel mundial. A partir de
Varios autores (2016), Varios autores (2001), Giroux y Pollock (2010), Wasko (2020), Sanchez-
Labella (2019) y Robbins y Polite (2014), en este apartado nos vamos a centrar en el impacto

audiovisual y la consolidacion como lider cinematografico a partir de los afios 80.

La nueva era de Disney lleg6 en las décadas de los 80 y 90. En este periodo de tiempo la empresa
se centré en peliculas en las que trabajaban en calidad de coproductores de otros gigantes
cinematograficos. En este periodo de la historia habian triunfado peliculas para el publico
adolescente como La guerra de las galaxias. Disney no solia ofrecer contenidos para ese publico;
sin embargo, como antes mencionamos la empresa se adaptaba a la demanda de los consumidores,
de esta forma surgen largometrajes como Popeye o El abismo negro. Destacan peliculas en
concreto de dos géneros, la ciencia ficcion y la comedia, todas destinadas a un publico més adulto,
alejandose de los contenidos familiares e infantiles que habian hecho desde su inicio. Por estas
fechas también tenemos Tron de 1982; tuvo un éxito reducido con poca recaudacion, pero a nivel
de efectos especiales fue un tremendo avance en las nuevas tecnologias, ya que sus efectos

especiales supusieron una gran aportacion en materia de animacién 3D.

En estos afios Disney buscaba nuevas salidas para sus contenidos. Después de los hermanos
Disney, la empresa no habia tenido un lider claro y empezaba a percibirse mas débil en
comparacion a su competencia. Los cambios llegaron con Michael Eisner como director general
de Disney en el afio 1984. Con Eisner la empresa realiz6 una serie de estrategias para expandirse
a otros mercados y explotar las sinergias. Por ejemplo, iniciaron la introduccién en el mercado de
la television. Asi surge su primer canal de television en 1983, Ilamado Disney Channel. Al
principio, la empresa queria crear un canal que se validara con una suscripcion especial, pero con
el auge de la television por cable se desestimo la idea. El objetivo era impulsar la marca y sacar
contenido como el que se habia hecho para ABC en los afios 50, pero esta vez todo correria a

cargo de la misma empresa.
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Por esta década, surge una crisis en el mercado audiovisual de EEUU. Debido a esto muchas
empresas buscaban nuevos mercados en los que establecerse y de dedicaban a comprar las
empresas de la competencia. El negocio audiovisual pasa a ser liderado por cuatro
conglomerados: Westinghouse tras la compra de CBS, Seagram por la compra MCA, Time
Warner fusionada con Turner Broadcasting y, por supuesto, The Walt Disney Company que habia
comprado ABC/Capital Cities por una suma de 18,2 millones de délares (Osuna-Acedo, Gil-
Quintana y Cantillo, 2018).

La cadena ABC siempre habia estado muy conectada a Disney, incluso invirtieron en la
construccién de Disneyland a cambio de la colocacion de algunos programas en su parrilla. El
resultado de la compra fue la adquisicion de sus canales y los de sus empresas filiales como ABC
Family Channel, ESPN, History Channel, Biography Channel, entre otros. También se asoci6 con
Comcast y Liberty Media con lo que adquiri6 el canal de Entertaiment Channel. Como sefialan
Giroux y Pollock (2010), todos estos canales han servido no solo para la produccion de nuevos
contenidos, sino para la consolidacion en otros segmentos de audiencia a los cuales antes no se
habian dirigido. En el afio 1995, mas de 200 millones de personas consumian o habian consumido
algan producto de la compafiia. Unos 395 millones habian visto algin programa de television y
50 millones de personas visitaban sus parques de atracciones, estas cifras han ido aumentando

con el tiempo.

Ademas, se aumento la presencia en internet de la compaiiia, la cual estd supervisada por Walt
Disney Internet Group. Este es un grupo encargado de la informacién y el marketing de la
empresa, todo ello con diferentes espacios web como ABC.com, ESPN.com, Disney Online, etc.
(Telotte, 2008). Disney comprendié que Internet podia servir como una forma de distribucién
para sus peliculas y su programacion; en palabras de Eisner: “Nuestro objetivo es liderar en este
espacio porque sabemos que pronto el lugar donde se consolidara el entretenimiento seran los
hogares” (Rukstad y Collis, 2009).

A los afios 90 se les llamd la edad de oro de Disney, a causa de la continuacion de los largometrajes
animados, en los cuales, abundaban las princesas a modo de protagonistas. El objetivo de la
compafiia a la hora de hacer las siguientes peliculas de animacion era crear personajes que
sirvieran para los parques de atracciones y de los que se pudieran comerciar toda clase de articulos
de una manera internacional. El centro del negocio ya no es la animacidn, sino que se hace
animacion para que los otros negocios tengan renovacion. La explotacion de sinergias es distinta,
para que el parque cambie es necesario hacer contenidos animados. Aqui es donde surgen las
siguientes peliculas: La sirenita, La Bella y la bestia, Aladdin, Pocahontas, El rey ledn, Mulan y
un largo etcétera. Algunas con recaudaciones de mas de 200.000 millones de doélares; resalta El
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rey ledn de 1994, una de las obras més galardonadas de Disney, la que mas recaudd en su afio y
la tercera de animacién con mas recaudacion. Cada una de estas peliculas se han transformado en
clasicos, con los que miles de nifios, adultos en la actualidad, han crecido y han creado su primera
conexion emocional con un producto audiovisual. La comercializacién de los derechos de
personajes en sus parques de atracciones y en multitud de productos, les ha valido para la
formacion de una identidad propia. Walt Disney Company esté configurada desde un principio
para ser una empresa todoterreno, donde lo importante es ir introduciéndose en todos los mercados

posibles.

Para hablar de la época dorada de Disney tenemos que comenzar con La sirenita, Unica pelicula
en la historia que se ha mantenido en cartelera durante 800 dias. Con ella, Disney volvio al cine
de las princesas, abandonado desde el fracaso de La bella durmiente en 1959. La sirenita marcaria
el modelo de las siguientes, donde los personajes femeninos tenian unos roles de género mejor
definidos, en un principio subordinados a las figuras masculinas. Este modelo fue cambiando con
el avance de la sociedad y el feminismo, el llamado feminismo de tercera y cuarta ola. Hasta llegar

a tener personajes femeninos heroicos, menos atados a los intereses romanticos.

Después tenemos a La bella y la bestia y Aladdin, obras muy diferentes entre si, pero con el
modelo nuevo de Disney. Contienen personajes femeninos mas activos, con momentos musicales
actuales y con nuevas técnicas de animacién. Aladdin generé mas de mil millones de délares con
lataquillay el merchandising fue uno de los primeros pasos de diversidad de Disney. No obstante,
como recogen Giroux y Pollock (2010, p 40), la pelicula no estuvo exenta de criticas, ya que fue
acusada por grupos arabes-estadounidenses de racista por la cancion que inicia la pelicula Arabian
Nights. Incluso, Yousef Salem, antiguo portavoz de la Asociacion Islamica de South Bay,
comentd que la pelicula era tremendamente errénea en la representacion arabe. Segun el
exportavoz, los personajes arabes estaban caracterizados como malos, con fuertes acentos, con
comportamientos violentos y crueles. La respuesta del estudio fue el cambio de la letra de la
cancion y una disculpa publica. Esta noticia puso en guardia a Disney, quien veria con mas

atencion los siguientes productos.

Avanzamos hasta 1994 con El rey Leon, catalogada como una de las grandes peliculas de
animacion que se posiciona como trigésima pelicula con mayor recaudacién de la historia en el
afio 2016 y de las mas taquilleras de la compafiia. El hecho de que una pelicula de Disney forme
parte de la lista de las mas taquilleras de la historia es un acontecimiento que se va a repetir con

el paso de los afios. Dentro de las 10 primeras peliculas de esta lista, 6 pertenecen a The Walt
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Disney Company; en esta lista encontramos El rey Leon en su version de 2019, Frozen 2, Los

Vengadores y sus secuelas (Ciuraneta, 2020).

También en 1994 como recoge Mufioz (2019), la empresa se adentr6 en otro nuevo negocio, el
denominado Disney Theatrical. Este consiste en elaborar producciones teatrales en Broadway
basadas en sus obras. EI primer show fue La bella y la bestia con una recaudacién de mas de 1700
millones de délares. Viendo los buenos resultados econdmicos, la empresa ha seguido haciendo
obras teatrales que se han estrenado a lo largo del mundo. Se han hecho una gran variedad de
obras entre las que resaltan las dedicadas a Frozen, Tarzan, La Sirenita o0 Mary Poppins. Uno de

los més famosos es El rey ledn con una recaudacion de 6200 millones a nivel internacional.

Seguimos con Pocahontas de 1995 y Mulan de 1998, obras que surgieron como respuesta a las
criticas sobre estereotipos raciales. Las dos estaban protagonizadas por mujeres étnicas con
emociones mas complejas y fuertes, alejadas de las ofrecidas por las primeras princesas.
Representaban los ideales de la familiay el honor, eran heroinas guerreras. Se basan en personajes

historicos reales o en leyendas, con una nueva version revisada y un punto de vista mas occidental.

Paralelamente, en el funcionamiento de la organizacion se tomaban decisiones de ampliacion del
negocio. En este momento se crea el primer sitio web (a lo que ya se ha hecho referencia
anteriormente), ademas de crear la primera cadena de radio, abrir nuevos parques y lanzar de una

linea de cruceros.

En la década de los 2000, los ingresos de la compafiia menguaron y el poder de la competencia
crecid, hablamos de empresas como Pixar y DreamWorks. También aumentaron los videojuegos
en 3Dy creci6 el pablico que buscaba una nueva animacion por ordenador. Esta nueva tecnologia
CGI permitia producir imagenes tridimensionales que han ido evolucionando hasta crear una
imagen casi real. Disney ya habia incursionado en las nuevas tecnologias en peliculas anteriores,
pero nunca habia abandonado el modelo tradicional. Cuando vio que la demanda de productos de
animacion aumento, la empresa empezo a desarrollar mas contenidos con estas nuevas técnicas.
De aqui surgieron las primeras colaboraciones con Pixar, donde se centraron en elaborar obras

completamente por ordenador.

Otra estrategia de Eisner fue el desarrollo de nuevos parques de atracciones en el extranjero tras
el triunfo de Tokio Disneyland. Se podria decir que Michael Eisner fue uno de los directores

ejecutivos de Disney que mas han marcado durante su estancia en la empresa. Cuando aparecio
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en la compafiia apenas habia 28.000 empleados, mientras que en el afio 2000 la cifra llegd a
110.000 (Rukstad y Collis, 2009)

No obstante, y a partir de lo recogido en Havard (2020), el liderazgo al frente de la compafiia de
Eisner finaliza en 2005, pese a que, como hemos dicho, dirigio a Disney durante la Ilamada edad
de oro. La razén podemos encontrarla el afio anterior, cuando el operador de telecomunicaciones
Comcast (que era socio de Disney en algunas empresas audiovisuales) realiza una oferta de
compra por la compafiia, con la intencion de crecer en el negocio audiovisual. Esta operacion
revela debilidades en la gestién de Disney, que fuerzan la dimision de Eisner. Le sucedi6é Robert
Iger con la dificil mision de volver a hacer crecer la compafiia. Como veremos esto se tradujo en
un periodo de adquisiciones de otras empresas como Pixar, Marvel, Lucasfilm y 20th Century
FOX.

Con Iger ya al frente de Disney, llegd la ultima pelicula en 2D, Tianay el Sapo en 2009. Disney,
que ya habia comenzado con la representacion multicultural en sus personajes protagonicos, cred
a Tiana, la primera princesa negra. Algunos han catalogado a la pelicula como un lavado de la

propia compafiia, distanciandose de su pasado racista y marcando un punto de reconciliacion.

De este acercamiento a personajes multiculturales con diversidad han ido surgiendo peliculas
como Coco en 2017. Muchos criticos la catalogaron “un tributo a la cultura mexicana”. Por otro
lado, en el universo cinematografico de Marvel, en esos comentos, ya propiedad de Disney, cada
vez es mas frecuente encontrar a otros tipos de personajes nunca representados en pantalla. El
éxito de Black Panther en 2018, con el primer superhéroe negro, la llevo a ser la duodécima
pelicula con méas recaudacion de la historia y la primera ganadora de un Oscar dentro del Universo
Cinematografico de Marvel (UCM).

Estos cambios se deben sobre todo al marco sociohistérico en el que nos encontramos en la
actualidad y la necesidad de Disney de seguir manteniendo una valoracion positiva por parte del
publico. Disney siempre ha cuidado la imagen que transmite al pablico; hoy en dia la conciencia
social ha aumentado, ya no se aceptan determinados productos por considerarse ofensivos, el
humor negro es castigado y la falta de diversidad de cualquier tipo es sefialada, por lo que Disney

ha buscado adaptarse.

Pero ¢como ha logrado toda su notoriedad? Es verdad que las peliculas han jugado un factor muy
importante, pero no es el Gnico. Hay que tener en cuenta que estamos en un periodo de

globalizacion. La globalizacion es un fendmeno social, econémico y politico que ha surgido
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gracias a la mejora en los sistemas de comunicacion y al desarrollo tecnolégico. Este fendmeno
ha permitido la union en los mercados internacionales y mayor visualizacién de los productos. Si
recordamos, uno de los problemas de la compafiia en sus inicios era la censura y restricciones.
Este problema ya no existe, salvo casos excepcionales con determinados productos y paises.
Desde los 90 hasta ahora, Disney ha estado buscando nuevos mercados en paises no occidentales.
Esto ya se habia replanteado antes cuando ofrecian versiones editadas de sus peliculas; no

obstante, a partir de los 90 van un paso mas alla.

Empezaron a distribuir sus productos a todo el mundo. Aumentaron los personajes no caucasicos,
se abrieron nuevos parques y pasaron a ser distribuidores de contenidos autéctonos. Un ejemplo
de ello es El secreto de la calabaza mégica, largometraje en mandarin de 2007 que coprodujeron
con una compafiia de cine china. Otras medidas que hicieron para incrementar la relacion con el
mercado internacional fueron: la colaboracion con una empresa de animacién japonesa para la
adaptacion a serie basada en Lilo y Stich, el patrocinio para una version de High School Musical

india, entre muchas otras.

Una de las claves de Disney para generar percepciones positivas en el publico mundial, es la
encarnacion de los principios estadounidenses basados en el poder, el consumo y la propiedad
privada. Estos principios generan deseo, el clasico suefio americano rodeado de “libertad, riqueza
y modernidad”. Todo esto entre comillas, porque una cosa es 10 que se muestra y otra es la
realidad. A raiz de la incesante expansion de los productos estadounidenses, surgen varios
problemas. Entre ellos se encuentran, la pérdida de la identidad cultural, la dificultad para las
pequefias empresas que quieren acceder a los mercados, las desigualdades sociales, econémicas
y laborales, etc. Como sefialan Osuna-Acedo, Gil-Quintana y Cantillo (2018), el mercado

audiovisual mundial esta siendo acaparado por unas pocas empresas oligopolisticas.

En definitiva, Disney comienza realizando cortos de animacién que evolucionaron a
largometrajes. Una vez lanzaron sus primeros largometrajes y empezaron a incorporar masica en
ellos, vieron que crear un sello discografico les permitiria rentabilizar sus propias creaciones. Mas
tarde abrieron un negocio totalmente nuevo, los parques de atracciones. Estos le salvaron de la
quiebra y les permitieron utilizar los personajes que habian creado, dandole otro sentido y otro
uso que les dotara de beneficios. Posteriormente, se fueron introduciendo en otros negocios
audiovisuales conectados. Cuando el mundo evoluciond socialmente y la empresa se fue
quedando atras en los valores y en la imagen que daban, comenzaron a efectuar estrategias para
mejorar su reputacion, como afiadir mas representacion en sus peliculas, cambiar los personajes
femeninos para que fueran mas profundos y menos estereotipados, involucrarse en obras de

beneficencia para ganarse al publico, etc.
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A través de la encarnacion de los principios estadounidenses, Disney ha sabido crear productos
universales que se han asentado en el publico mundial. Segun una encuesta desarrollada por el
“Proyecto de audiencias globales de Disney”, programa que desarrolla encuestas de audiencia
para la misma empresa, The Walt Disney Company es conocida en todo el mundo y un 98% de

los encuestados han visto al menos una pelicula de la empresa (Giroux y Pollock, 2010).

Una vez alguien consume un producto entra en juego el caréacter de bien de la experiencia del
contenido. Los bienes de experiencia son aquellos que generan una experiencia en el consumidor
ya sea por su calidad, su material o su durabilidad, lo que se convierte en un problema para la
eleccion del consumidor. Dicho de otro modo, los productos aparte de generar entretenimiento
pueden darnos una experiencia significativa. EI consumidor de Disney ya tiene muchas
referencias en las que basarse que pueden determinar que consuman los siguientes productos, ya

sea por su calidad o por otras razones.

A continuacién, vamos a explicar los valores e ideales que encarna la marca. Posteriormente,
explicaremos como se ha explotado esa marca fuera del propio audiovisual, haciendo referencia
al merchandising o productos derivados, y la ensefianza didactica. Para finalizar, se hara una

referencia al planteamiento de responsabilidad social de la compafiia.

3.1 Valores e ideales

Cuando pensamos en The Walt Disney Company, se nos viene a la cabeza un conjunto de ideas
0 emociones asociadas a la propia marca. Disney ha construido alrededor de su empresa unos
atributos y valores muy especificos, con temas repetidos en sus historias que van del optimismo,

la fantasia, la imaginacion, la inocencia, la felicidad, el romance y la bondad.

Sobre el optimismo de los personajes, podemos decir que ayuda a que la historia avance. Los
personajes tienen tendencia a ver las cosas de forma positiva, incluso, su ética de trabajo se basa
en el optimismo. Se podria simplificar en si trabajas y eres optimista, lo malo pasara. Esta idea es
un elemento muy presentado en sus peliculas, que también aparece en los cuentos en los que se

basan.
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La gran mayoria de las historias de Disney ocurren en escenarios de fantasia donde la magia es
un elemento crucial. Esta fantasia viene muy unida a la imaginacién. Disney siempre ha sido
sindnimo de suefios e imaginacién: al fin y al cabo, una de las célebres citas de Walt Disney es
“si puedes sofiarlo puedes hacerlo, recuerda que todo esto comenzé con un raton”. Ademas, si
nos fijamos en los personajes de sus peliculas, encontramos un denominador comun, los suefios
y deseos. Muchos de estos personajes suefian con escapar de su entorno o tienen suefios que
normalmente se manifiestan a través de momentos musicales. Como, por ejemplo, en
Blancanieves en su cancion Deseo, Aladdin con Un mundo ideal o en La sirenita con la cancion

Parte de él. En todos los casos el suefio se hace realidad con magia.

Otro tema recurrente es la inocencia y la bondad; en las historias de Disney todo es blanco o
negro, no abundan los grises. La trama casi siempre es la misma, el bueno que derrota al malo
gracias a su bondad e inocencia. El bien recibe recompensa por el simple hecho de ser bueno
mientras que el mal es castigado. ¢Pero por qué se repite tanto la misma férmula? El contenido
de Disney se centra en el mercado familiar, que engloba todo tipo de edades. Eso si, aunque se
dirija a familias, sigue predominando el contenido destinado a la infancia; normalmente si
hablamos de las caracteristicas de este grupo de edad, las palabras inocencia y bondad saldran a
laluz. Al centrarse en la infancia, un sector en crecimiento influenciable, Disney pretende ensefiar
el comportamiento a seguir si quiere tener un final feliz. Esto lo hablaremos cuando desarrollemos

la ensefianza didactica.

Sin embargo, al tener productos dirigidos a varios grupos de edad los contenidos tienen diferentes
significados. Para ello, la compafiia ha desarrollado multitud de estudios a los consumidores y

han ido cambiando sus productos en respuesta de estos.

Al enfocarse en la infancia, entra en juego el ideal mas importante de la empresa, la nostalgia. La
mayoria de nosotros hemos visto una pelicula de Disney cuando éramos pequefios o la tenemos
asociada a nuestra infancia y juventud. Cuando un producto se asocia con un periodo de nuestra
vida, crea el fendbmeno de la nostalgia, afioramos ese tiempo y queremos volver a él. Incluso, le
pondremos esas mismas peliculas a nuestros hijos, creando un ciclo que se va repitiendo. Las
peliculas de Disney parten de los cuentos, relatos atemporales que muestran una ensefianza,
cualquiera puede leer un cuento y aprender de él. Disney es una empresa que ha sabido
rentabilizar muy bien la nostalgia, estrenando nuevamente antiguos éxitos animados, pero esta
vez en imagen real: Alicia en el pais de las maravillas, La Cenicienta, La bella y la bestia, Dumbo,

Aladdin y la mas reciente Mulan.
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Los primeros productos de Disney estaban influenciados por el propio Walt, ya que hay que
recordar que Walt Disney era un hombre blanco, estadounidense y conservador, cuyos ideales
eran patrioticos, aunque propios de aquella época. También desde su origen sus productos
recibian mayoritariamente buenas criticas, esa visién de buena calidad se ha asentado en el

publico.

El conservadurismo de la empresa ha cambiado. Con el paso del tiempo el mundo ha
evolucionado y ya no acepta ciertos tipos de situaciones en largometrajes de corte familiar.
Aunque Disney sigua siendo relacionado con la sociedad heteropatriarcal y los roles de género
machista, si ha habido un cambio positivo en sus representaciones. Cuando hablabamos de los
afios 90, vimos que uno de los objetivos de Disney era la integracion en los mercados
internacionales. Para conseguirlo elaboraron peliculas con personajes con distintas diversidades
culturales, representados en pantalla de un modo diferente a las primeras peliculas. La
representacion de Fantasia o Dumbo es muy distinta a las Gltimas peliculas hechas Coco o Soul
(2020).

Ademas de la mejora en la representacion de las etnias, también podemos ver una evolucion en
los personajes femeninos. Si bien las princesas de los 90 como Ariel, Jasmine o Bella, todavia
vivian en mundos dominados por hombres y su futuro dependian de estos, en los 2000 nos
encontramos ya personajes femeninos progresistas y posfeministas como Brave, Moana, Frozen

y la Gltima estrenada Raya y el dltimo drag6n (2021).

No obstante, todavia hay ciertos temas en los que Disney se ha quedado atras. Sus largometrajes
presentan inclusién, con roles de familias heteronormativas y sin dificultad financiera. Suelen
tener un nivel socioeconémico alto, no estan en marcos de pobreza o desigualdad social, y si lo
estan, lo resolveran con magia. Por supuesto, también son heteros. Si que ha habido acercamientos
en este sentido cuando han incorporado personajes del colectivo de manera muy sutil, aunque no
en peliculas de animacion. Un paso mas se ha dado con el caso de la oficial de policia de Onward,
que si es un largometraje animado de la compafiia. Con todo, su presencia resulta decepcionante
en términos de visibilidad, con apenas una frase que deja entender su sexualidad. Pero ¢por qué
no presentan a personajes LGTBI? ¢Es solo por el conservadurismo de la empresa o también es
un factor econdmico? Y es que solo por este personaje la pelicula se ha censurado en varios paises

como en Rusia o en Medio Oriente.

Disney quiere tener a todo el mundo contento, quiere ser percibido como progresista y que el
publico lo vea moderno y conciliador, mientras que en el fondo sigue siendo conservador. Para

22



no perder al consumidor que quiere ver cambios en la empresa y al consumidor que no acepta
cambios, la compafiia tiene un método. Presentar a personajes o tramas inclusivas en contenidos
gue no estan bajo el sello de Disney, pertenecen a la empresa, pero con otro nombre. Por ejemplo,
en su plataforma Disney+, todos los contenidos con personajes LGTBI aparecen en la plataforma
gue opera bajo la denominacién Star. Cabe decir que, aunque en los ultimos afios se han incluido
mas tramas o personajes inclusivos, no se ahonda mucho en ello. Disney todavia tiene la

asignatura pendiente de incorporar representacion.

Lo ltimo que vamos a comentar sobre los ideales y valores de The Walt Disney Company, es el
control obsesivo de la empresa. Disney es conocido por enfocar sus estrategias empresariales en
controlar todo lo relacionado con sus productos y con sus propios trabajadores. Para sus
productos, Disney ha utilizado los derechos de autor y la aplicacion de propiedad intelectual.
Incluso, se enfrentaron al congreso de Estados Unidos en 1998, con el fin de ampliar mas afios la
proteccion de derechos de autor. En la actualidad, la extension de los derechos de autor en Estados
Unidos es de 75 afios. Lo que significaria que la figura de Mickey Mouse al haber pasado 90 afios
desde su origen es una figura de dominio publico. Este control a los derechos sirve para paliar

las consecuencias de la pirateria.

Mucha gente suefia con trabajar en Disney. Ni mas ni menos, en 2016 Fortune (citado en Wasko,
2020) public6 una encuesta donde la compafiia aparecia como la empresa en la que mas querian
trabajar los estadounidenses. Si nos enfocamos en la relacion que mantiene Disney con sus
trabajadores, nos encontramos con un control férreo sobre los empleados del estudio y de los

parques.

3.2 Responsabilidad social

En coherencia con una empresa que puesto tanta dedicacion a tener una identidad de marca que
sea valorada como positiva, The Walt Disney Company también se ha preocupado por su
responsabilidad social corporativa. La empresa es famosa por utilizar estrategias tales como el
compromiso de los colectivos vulnerables, del medioambiente e iniciativas focalizadas en la

infancia, y las podemos explicar siguiendo a Sanchez-Labella (2019).

Es preciso sefialar que uno de los lemas mas conocidos de Disney es “Inspirate, Compromiso
Disney”. Esto forma parte de una serie de acciones que ayudan a promover actividades
filantropicas. Ejemplos de las acciones caritativas apoyadas por Disney tenemos las donaciones

de 348 millones de délares para la investigacion contra el cancer, para ayudas a poblaciones
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marginadas, voluntariado, etc. Desde 2014, Disney ofrece un programa de becas con los que
ofrecen programas educativos, administrados con otras instituciones como The American Indian

College, UNICEF, Hispanic Scholarship entre otras.

Disney ha adoptado politicas ambientales que ayudan a la conservacion y mejora medioambiental.
Esto también se refleja en sus peliculas donde encontramos mensajes relacionados con la
integracion, la solidaridad, la proteccidn de especies en peligro de extincion y de las materias

primas. Tenemos los casos de Ratatouille en 2007, Wall-e en 2008 o Zootropolis en 2016.

Entre las campafias filantrépicas mas memorables estan Team of Heroes, 10 minutte Shake-up,
Disney Check, FIRST, Disney Musicals in Schools, First Book o Snap the Gap. Team of Heroes
es una iniciativa que brinda ayuda a los nifios con enfermedades graves, se remonta al afio 1930
cuando el propio Walt Disney visitaba la plata infantil de los hospitales. En el afio 2018, la
empresa dio la noticia de que destinaria una cifra de 100 millones de délares para impulsar esta
campafia. Unida a esta se encuentra la campafia de los deseos, que comenzo en el afio 1980
cuando la empresa regal6 viajes a nifios enfermos, con destino a los parques de Disneyland. Desde
ese afio, la compafiia ha cumplido méas de 130.000 deseos, estos han sido desde viajes, a estrenos
0 encuentros con personajes de la empresa. Por otra parte, han creado Disney Check, una
herramienta para las familias que sirve para informar de habitos saludables y dar consejos para
una buena alimentacion. Parecida también es 10 Minute Shake-up camparia realizada en Reino
Unido donde consiguieron que mas de 2 millones de nifios se unieran a hacer deporte. Llaman la
atencion Snap the Gap y Dream Big Princess, programas que se ocupan de dotar oportunidades
laborales y educativas a las nifias y mujeres de todo el mundo. Y, por ultimo, Disney Musicals in

Schools que como su nombre indica consiste en traer programas de teatro a los colegios de EEUU.

Ademas de estas iniciativas, la empresa ha creado contenido audiovisual de responsabilidad social
centrados en mejorar la vida saludable de los nifios y que se interesen en los deportes: DuckTales,

Andi Mack, Bizaardvark, programas en ESPN...

3.3 Merchandising

Disney no solo vende su marca y sus principios anclados a esta, sino que también es conocido por
su comercializacion de todo tipo de merchandising y productos de consumo. Esta
comercializacién se encuentra desde los inicios de la empresa, con la venta de millones de
productos con la aparicion de Mickey Mouse, uno de los personajes con mas productos bajo

licencia del mundo. La venta de productos bajo licencia basados en sus personajes ayuda a
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promover sus propias peliculas y se considera una de las mayores fuentes de ingresos de la
empresa. En 2008, la revista Time dio a conocer que el 40% de los ingresos de Disney proceden
del merchandising de la marca (Wasko, 2020, p. 43). La seccion dedicada a la venta de todos
estos productos se denomina Disney Consumer Product, mientras que la tienda oficial es The

Disney Store, ubicada en Europa, América, Australia y Japon.

Segun se recoge en Varios autores (2016), el origen del negocio del merchandising en Dishey se
remonta al afio 1929, cuando un hombre se acercd a Walt Disney en el vestibulo de un hotel de
Nueva York. Este hombre le pregunt6 si podia utilizar la imagen de Mickey Mouse para una
libreta escolar, ya ahi Disney comprendio que la venta de productos de sus creaciones les aportaria
una gran cantidad de beneficios. La empresa usa mercancia de toda clase, desde libros, joyas,
juguetes, ropa, etc. Uno de los negocios méas curiosos fue la venta de objetos en forma de
coleccionismo y recuerdo, que se empezaron a comercializar en los parques de Disneyland. Al
principio estos eran ropa, mufiecos o complementos; ahora siguen vendiendo estos mismos
productos, pero a estos se les suma las figuras y los pines. En el caso de las figuras, Disney cuenta
con multitud de contratos con distintas empresas productoras, entre las que se encuentran
ENESCO, con las figuras Showcase Collection o Jin Shore Disney Traditions, las distribuidas por
Funko, las elaboradas por las empresas japonesas como SEGA o Nendoroid, etc. En relacion a
los pines de Disney, estos no se popularizaron hasta el afio 1999 en los parques de la compafiia.
El denominado Disney Pin Trading comenz6 con la celebracion de la Millennium Celebration,
esta inicid una nueva tradicion que consistiria en el intercambio de pines en el interior de los

parques Disney.

Rukstad y Collis, (2009) sefialan que, en ese mismo afio, 1999, Disney decidio reducir el nimero
de sus productos bajo licencia a la mitad, después de que alcanzaran el nimero de 4.000 productos
solo un afio antes. Esta medida fue una estrategia de Eisner que consistia en dedicar menos
productos a sus Ultimas peliculas estrenadas y mas a los productos basados en personajes
importantes de la compafiia. Por ejemplo, en el afio 2000 la empresa sac6 una nueva linea de ropa

del personaje de Mickey Mouse.

En los 2000, la empresa se adentrd al mundo tecnolégico, con la creacién de la empresa dedicada
a videojuegos multiplataforma, Disney Interactive Studios. Mas adelante la empresa acabd siendo
absorbida por Disney Interactive Media Club. Esta empresa es conocida por distribuir y comerciar
los videojuegos de Kingdom Hearts junto a la desarrolladora japonesa Square Enix. (Disney
Ineractive Studios, 2020).
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Con los afios, Disney ha logrado vender una gran cantidad de merchandising, siguiendo
estrategias de marketing que consiguen mantener y promover los personajes de sus peliculas. Por
ejemplo, cada afio, en los festivos, Disney crea productos tematicos. Esta avalancha de productos
genera que en los consumidores surja el fendmeno del coleccionismo. El coleccionismo de los
productos de Disney se ha vuelto tan popular que hasta se organizan ferias comerciales dedicadas
a los productos de la compafiia. También cuenta con su particular organizacion de coleccionismo,

llamada Walt Disney Sociedad de Coleccionistas.

El efecto del fanatismo por Disney lo podemos ver con la pelicula Frozen. Tanto la primera como
la secuela se encuentran entre las peliculas mas taquilleras de la historia. En el caso de la primera,
logré una cifra de 67 millones de euros en su primer fin de semana, mucha parte gracias al boca
a oreja. Pasando a 400 millones al final, lo que la convirtié en la pelicula animada con mas
recaudacion, hasta que lleg6 El rey Ledn en 2019. Alrededor de la pelicula se desarrollaron un
sinnumero de productos que empezaron con su lanzamiento en digital y 3D, alcanzando cifras
gigantescas que la catalogaron como el lanzamiento digital mas vendido de todos los tiempos. La
mercancia de sus productos origind 500 millones en ventas de juguetes, solo el afio de su
lanzamiento, y mil millones en otros productos bajo licencia (Wasko, 2020, p. 41). Como este
caso hay varios en Disney, ninguno tan llamativo, pero con un impacto parecido. Disney ha sabido
rentabilizar todo clase de productos que le han llevado a transformarse en la empresa con mayor

merchandising.

3.4 Ensefianza didactica

El dltimo pilar por resaltar de Disney son las estrategias de ensefianza didacticas destinadas al
publico infantil. La empresa ha creado una linea de productos y servicios para entretener y educar
a los més pequefios. A causa de esto, las personas ven a Disney como una empresa cuyos
contenidos sirven de forma pedagdgica. Como ejemplos de servicios que ofrece la empresa,
tenemos el caso de DisneyFamily.com, pagina web que ofrece consejos educativos a los padres.
También han creado un servicio para la educacion en linea llamado Disney Family Learning. Del
mismo modo, sus productos también estan disefiados para que den ensefianzas educativas con

mensajes 0 moralejas.

Los padres del mundo confian en Disney y dejan a sus hijos consumir contenidos ya sea por los
ideales que la marca promueve, las buenas emociones asociadas a la marca o el valor didactico

que posee.
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4. Adquisicion de otras empresas

Cuando ya tenian una marca muy construida, han decidido adquirir otras marcas, las denominadas
franquicias. Esto es una inversion de futuro, ya que con estas compras conseguian librarse de la
competencia y tener una marca que pudieran explotar de igual modo que The Walt Disney
Company. En realidad, para Disney no es una novedad adquirir derechos o empresas, puesto que
ya lo habia hecho en el pasado, lo que ahora se afiade es la dimension de los derechos y empresas

adquiridos.

4.1 Compra de derechos de personajes y producciones de 1960-2004

La consolidacién del imperio en el que se ha convertido The Walt Disney Company ha sucedido
de forma gradual, gracias a la compra de distintas compafiias, derechos de imagen y canales de
television. Como ya se ha explicado en el apartado de Origen e historia y se puede complementar
con Varios autores (2001) y The Walt Disney Company (2021), desde el principio, Disney estaba
interesado en comprar los derechos de distintos personajes para hacer contenidos audiovisuales y

utilizarlos en sus parques de atracciones.

Las adquisiciones méas importantes comenzaron en 1961 con la compra de una serie de cuentos
protagonizados por un oso llamado Winnie y su pandilla, todos escritos por A.A. Milne. Con esta
compra el estudio se encarg6 de hacer todo tipo de material que va desde cortos, largometrajes,
programas de television e incluso videojuegos. Cinco afios después, la empresa pasé a controlar

WED Enterprises, empresa dedicada a la construccion de los parques de atracciones.

En el afo 2001, el estudio compra las cadenas de television de “Fox Family Worldwide” y sus
cadenas filiadas Fox kids y Saban Entertaiment, todo ello por una suma de 3300 millones de
dolares. A causa de esta compra emergieron nuevos contratos con otras empresas, tales como Toei
Company y Toei Animation, empresas productoras japonesas. Con este contrato se hicieron con
los derechos de la saga de Los Power Rangers, de series japonesas como Digimon y de todas las

producciones de Saban Entertaiment. Estas Gltimas incluian las series de Marvel.

Tres afios después, Disney se hizo con los derechos de otra gran franquicia con personajes

animales, Los Muppets. Esta saga de mufiecos ventrilocuos vino al mundo en 1955 de la mano
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del estadounidense Jim Henson en el programa Sam and Friends. Desde su nacimiento se han

hecho varios largometrajes y programas de television.

Walt Disney Company adquirio los derechos de los personajes, exceptuando la serie de television
Sesame Street, cuyos derechos ya habian sido vendidos a Sesame Workshop. Asimismo, se hizo
con los derechos de comercializacion y distribucion de las peliculas, y empezaron a explotarlos

en otros trabajos audiovisuales, atracciones, publicidad, juegos, etc.

Después de la adquisicién de estos derechos, a mediados de los 2000, tras rechazar la oferta de
compra que realiz6 Comcast y el cambio en la direccidn de Eisner por Iger, la compafiia se decidid
por expandirse mucho mas, adquiriendo empresas que ya de por si eran enormesy que les permitié
la creacion de franquicias con todo tipo de productos, sagas cinematograficas, merchandising o
material editorial. En este periodo Disney ha comprado las empresas de Pixar, Marvel, Lucasfilm
y 20th Century FOX.

4.2 Pixar

Para explicar la operacién de adquisicion de Pixar por parte de Disney, vamos a apoyarnos en
Giroux y Pollock (2010), Penin y Gonzalez (2020) y Del Campo (2021). A finales de 1980 surgi6
el estudio cinematografico de Pixar, de la mano del empresario Steve Jobs. En su inicio, realizaron
varios cortos que fueron galardonados y empezaron a experimentar con la animacion digital. Para

ello crearon su propio equipo y tecnologia basada en un software parecido al Menv o RenderMan.

Paralelamente, la empresa Walt Disney buscaba nuevas formas de elaborar peliculas mas alla de
la animacidn tradicional en dos dimensiones. De aqui surgid la primera colaboracién de estas
empresas y el primer largometraje animado completamente hecho por ordenador, Toy Story de
1995. Del proyecto se ocuparon dos personas: John Lasseter, figura que més tarde ganaria dos
veces el Oscar a la mejor pelicula de animacién y se convertiria en jefe creativo de Walt Disney
Imagineering. Y Ed Catmull, expresidente de Pixar y Walt Disney Animations y cientifico
especializado en computacion. En aquel momento Catmull, que trabajaba en Lucasfilm, contratd
a Lasseter en calidad de disefiador de interfaces. En el mismo afio de la fundacion de Pixar, en
1986, Steve Jobs, compro la Division de Computacion de George Lucas y contrato a Lasseter y

Catmull, quienes pasaron a ser directivos de Pixar.
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Desde esa primera union, se consolido la relacion entre ambos estudios y se hicieron varias
colaboraciones en los siguientes afios. El trato de las dos empresas consistia en compartir el 50%
de las ganancias de recaudacién. No obstante, Walt Disney Company se llevaba también el 15%
de la distribucion, mientras que Pixar se encargaba del trabajo duro llevando toda la parte creativa
y de realizacién. En un principio Pixar aceptd el trato, pero cuando el estudio se hizo méas
reconocido quiso cambiar el acuerdo. Las negociaciones de ambos estudios no llegaron a buen
puerto, y en 2004 Steve Jobs anunci6 gue cortaba toda relacion con Disney y que estaba en busca

de nuevos colaboradores.

Todo cambié con la llegada de Iger al puesto de director ejecutivo de Walt Disney Company,
aportando un aire fresco a la compafiia. En ese momento la empresa no estaba alcanzando grandes
ingresos, las ultimas peliculas estrenadas no habian logrado la recaudacion esperada, al contrario
que Pixar, cuyos estrenos eran alabados en critica y en la taquilla. Una de las primeras decisiones
siendo el lider del estudio fue la compra de Pixar. Para ello se reuni6 con Steve Jobs, quien poseia
casi el 50% del estudio.

El resultado de estas negociaciones fue la compra de Pixar en 2006 por 7.400 millones de dolares
y entregarle a Steve Jobs el 7% de las acciones de Walt Disney Company, lo que le transformaria
en el mayor inversor de la compafiia, exceptuando a la propia familia de Disney. A partir de ese
momento John Lasseter y Ed Catmull pasaron a trabajar en Disnhey con puestos de trabajo de
director creativo y presidente respectivamente. Lo que ha supuesto la aparicion de nuevas ideas
gue han dado como resultado una mejora en la compafiia a nivel creativo y econémico. La unién
Disney-Pixar ha reportado un total de 11.000 millones de délares desde su nacimiento hasta 2020
(Del Campo, 2021).

En el apartado anterior mencionamos que los ultimos afios de la compafiia se han visto marcados
por el paso del 2D al 3D, este abandono de la animacién tradicional viene de la alianza Pixar-
Disney. El estudio siempre ha tenido un afén hacia la nueva tecnologia, incrementado por la
compra de Pixar, capaz de abrir las puertas a nuevas posibilidades en las areas de animacién y
peliculas de accion real. Pero este no fue el Gnico motivo de la compra de Pixar: hasta los afios
noventa Disney era considerado como el principal promotor de cine de animacién, cambiando
esto cuando empiezan a surgir otras empresas en el sector y nacen empresas como DreamWorks

o Pixar.

La competencia aument6 de manera drastica y, ademas, los productos elaborados por las otras
empresas ofrecian una mirada mucho mas moderna que la ofrecida por Disney, la cual estaba

habituada a hacer animacidn 2D para el publico infantil. Durante este lapso de tiempo, se lanzaron
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peliculas de un corte méas adulto, por ejemplo, Shrek (2001) de DreamWorks, que supuso el
nacimiento de una saga, al igual que la nombrada Toy Story. Disney siempre ha tenido una gran
necesidad por controlarlo todo, incluido la competencia; por ese motivo y viendo el posible futuro
de Pixar, se decidié por comprarla. La compra le permitia adquirir nuevas ideas para otras
historias, un nuevo modelo de animacion, nuevos trabajadores con otra mentalidad y la creacién

de la mayoria de las peliculas animadas del mercado.

Otro motivo de la compra de Pixar no relacionado con la nueva animacion 3D es la imagen de
marca de la empresa y los valores con los que se percibe. Como recogen Giroux y Pollock (2010),
las peliculas de Pixar tienen una formula muy alejada a la que habia estado siguiendo Disney
hasta la fecha, donde en las historias abundaban el romance y los villanos. En cambio, en las
peliculas de Pixar la narrativa es distinta, normalmente se centran en amistades entre humanos y
otras criaturas. Ademas, no suele haber tanta diferencia con el bien y el mal, el apartado anterior
se comentd que en las historias de Disney no era comUn tener grises; sin embargo, en Pixar
tenemos mayor profundidad y menos divisién de buenos y malos. Ejemplos Toy Story, Cars o
Wall-E.

Pixar ofrece una imagen distinta de Disney, sus personajes no se centran en humanos, las tramas
no proceden de ningun cuento y no tiene un historial detrds de representaciones ofensivas con
respecto al género o a la nacionalidad como la tiene Disney. Siguen repitiendo los valores clésicos
de Disney, pero de una manera menos tradicional. Se podria decir que son los primeros en lanzarse
a hacer un contenido un poco mas diferente: por ejemplo, la primera pelicula de princesas donde
no aparecia un romance fue Brave, mas tarde Disney se lanzé a producir Frozen, Moana o Raya
y el Gltimo dragon. Otro ejemplo lo tenemos con la primera pelicula en incorporar un personaje

LGTBI, Onward, pelicula bajo el sello Pixar.

Las tramas de Pixar suelen tratarse de una reflexién sobre valores que no habian sido presentados
con anterioridad. Hay ejemplos en Giroux y Pollock (2010). En Wall-E, tenemos la reflexion del
consumo de la tecnologiay la proteccion del medio ambiente. En Inside-Out nos muestran el paso
de la infancia a la adolescencia y la ensefianza de no reprimir las emociones. En Soul o Coco nos
hablan del valor de la vida y lo que hay después de la muerte. Asi con casi todas, los contenidos
de Pixar estan muy unidos a las emociones y a la creatividad mientras que Disney se relaciona

mas con los cuentos y la familia.
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4.3 Marvel

En Tirapegui (2018) se explica que Marvel Comics es una editorial estadounidense fundada en
1939, cuyo género de las obras es el heroico. Entre sus obras se encuentran los personajes de El
Capitdn América, Thor, Spider-man, Iron Man, y un largo etcétera. A partir de los afios 90, paso
a ser una de las editoriales mas reconocidas del mundo con millones de ejemplares vendidos. Con
todo, la empresa se enfrentd a varios problemas cuando varios artistas de la editorial se fuerony

crearon su propio sello editorial llamado Image Comics.

Cuando la competencia creci6 y el futuro de Marvel empez6 a peligrar, la editorial adopt6 nuevas
estrategias para volver a la cima. Una de ellas fue comprar la distribuidora Heroes World
Distribution y otra fue la expansién al negocio de los juguetes invirtiendo en este tipo de empresas.
Aun asi, los resultados no fueron buenos debido a la saturacion del mercado y la bajada de la
demanda en los comics. Ademas, a esta situacion en el mercado se le sumé la acusacion de
malversacion del por entonces presidente de la editorial, Ronald Perelman. Tras esto Perelman
fue despedido y la presidencia se paso a Isaac Pellmutter y Avi Arad. En los 2000, se estrenaron
varias peliculas de varios personajes de la compafiia, tras vender los derechos para el cine: de
Spider-man a Sony Pictures y de la saga de los X-Men o Daredevil a 20th Century Fox.

Tres afios después de la compra de Pixar, en el afio 2009, Walt Disney Company compré Marvel
por 4.000 millones de ddlares, adquiriendo los derechos de la mayoria de los personajes de los
cémics (Business Insider Espafia, 2019). Con este acuerdo y segun se publico en El Pais (2009),
los accionistas obtuvieron 30 dolares y 0,75 acciones de Disney por cada una que tuvieran de
Marvel. Marvel se salvé de la quiebra gracias a la compra por parte de Disney y la gran acogida
de las peliculas en el cine. Disney compré la mayoria de los derechos, a excepcion de algunos que
ya habian sido vendidos a 20th Century Fox como es el caso de los personajes de X-Men o Los

Cuatro fantasticos.

Desde la compra de Marvel, Disney ha elaborado varios largometrajes de estos personajes,
creando un universo de peliculas conectado al cual han denominado el universo cinematogréafico
de Marvel (MCU). Como se puede comprobar con los datos de Lara (2020b), cada pelicula ha
logrado més recaudacion que la anterior hasta la culminacién en Los Vengadores: Endgame,
segunda pelicula con mayor logro en la taquilla de la historia, con unos ingresos de 2.790 millones
de dolares, s6lo por detras de Avatar que cuenta con una recaudacion de 2.798 millones de dolares,

después de su reestreno en China en el afio 2021.
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La media de ingresos por cada pelicula es de 875 millones de ddlares. Con mas de 20 peliculas a
sus espaldas, han alcanzado un total de 18.000 millones de ddlares, solo con el material
audiovisual (Business Insider Espafa, 2019). Todo este universo cinematografico, el
merchandising y los propios comics le han valido a The Walt Disney Company transformarse en

la empresa mas rentable de la historia.

La compra de Marvel parte del crecimiento de las peliculas de superhéroes y sus productos
asociados en los afios dos mil. En este periodo, se estrenaron las peliculas del universo de X-MEN,
Spider-man, Los cuatro fantasticos y la trilogia de DC sobre Batman, de Christopher Nolan, todas
con una alta recaudacién en taquilla y algunas muy valoradas en la critica. Disney habia tomado
nota: el publico de este tipo de peliculas habia aumentado, eran aclamadas en la taquilla y el
merchandising que se podia crear era equiparable al de las princesas, ademas de servir como
personajes para sus parques de atracciones. La compra de Marvel ofrecia a la compafiia una nueva
tanda de personajes con los que explorar diferentes mercados y les permitiria desarrollar la marca
Marvel con el mismo esplendor que la marca Disney. Sus personajes han servido para crear
nuevas tandas de merchandising, para crear nuevas atracciones para los parques y fortalecer la

empresa en general.

El propio Iger, director ejecutivo de Disney en aquel momento, comentd sobre la compra de
Marvel: “Creemos que la suma de Marvel a la cartera Gnica de marcas de Disney aportara
significativas oportunidades de crecimiento a largo plazo y de creacion de valor” (El Pais, 2009)
y “es perfecto, desde un punto de vista estratégico. Este cofre del tesoro con més de cinco mil
personajes ofrece a Disney la capacidad de hacer lo que hacemos mejor” (Business Insider

Espafia, 2019).

4.4 Lucasfilm

Lucasfilm es una productora cinematografica creada por George Lucas en 1971, que es la titular
de los derechos de las peliculas de las sagas Star Wars e Indiana Jones. Las peliculas de Star Wars
son conocidas por ser una de las sagas mas famosas y valoradas de la historia. Ya sea por los
personajes iconicos, el género de la ciencia ficcion que se puso de moda en aquel momento o por
la fantastica banda sonora de John Williams, la saga ha pasado a ser un simbolo de la cultura
popular. Todas sus peliculas han sido un éxito en taquilla y en venta de productos derivados o

merchandising.
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A partir de la informacién de Ayuso (2012) y Mufioz (2019), sabemos que lger, como director
ejecutivo de Walt Disney Company, acuerda en 2012 la adquisicion de Lucasfilm a George Lucas
que era su propietario al 100%. Desde su creacién Lucasfilm era titular de los derechos del
merchandising y toda clase de productos derivados de Star Wars, exceptuando la distribucion de
las peliculas que estaba a cargo de 20th Century Fox. Cabe mencionar que la relacion de Disney
y Lucasfilm no empez6 en 2012, sino que se remonta a varios atras, con la creacion de la atraccion

Star Tour para el pargue de Disneyland.

Como se cuenta en Mag (2019), antes de la compra, Lucas habia manifestado su deseo de vender
la productora y dedicarse al cine experimental. Iger buscaba conseguir otra franquicia, ya habia
tenido éxito con Pixar y con Marvel, y ahora necesitaba a Lucasfilm, manteniendo a Lucas en la

franquicia como consultor creativo.

La llegada de Lucasfilm a Disney ha supuesto un aliciente para el estudio y una nueva fuente de
ingresos para la empresa, debido al merchandising, a los videojuegos y la produccion de una
nueva trilogia que ha sido un éxito en taquilla. Por ejemplo, la venta de los libros y comics de la
saga han reportado mas de 2.800 millones de ddlares, mientras que la ultima pelicula estrenada
Star Wars: Episodio IX - El ascenso de Skywalker recaud6 unos 2.060 millones de ddlares (Lara,
2020a). También la saga les ha abierto la puerta a un mundo muy extenso donde la empresa puede
sacar mucho material, destacando las nuevas series de Disney+ como The Mandalorian o las

todavia no estrenadas Obi-Wan Kenobi o Ahsoka.

Con esta nueva trilogia Disney también ha cambiado la narrativa afiadiendo mayor representacion
en sus obras y adaptarse a las necesidades de la sociedad. Las heroinas estdn de moda, el pablico
femenino busca una representacién en pantalla y hasta ahora los personajes femeninos han sido
relegados a meros intereses amorosos 0 personajes de apoyo. Con la nueva etapa de Disney, la
empresa comenzo un periodo donde los protagonistas eran mujeres fuertes e independientes. Con
Star Wars ha pasado lo mismo: sigue repitiéndose el trio de dos hombres y una mujer, pero esta
vez la accion gira en torno a ella. El universo de la saga cambié cuando sumaron mujeres jedi,

incluso hicieron al mitico personaje de Leia una jedi, lider de la faccion rebelde.

Al igual que con las adquisiciones anteriores, la compra de Lucasfilm le ha permitido a Disney
dirigirse a un pablico muy amplio que comprende desde el nuevo consumidor joven, al antiguo
consumidor ya adulto que vuelve al universo de Star Wars. Su compra ha ofrecido la oportunidad
de expandir la marca de Lucasfilm creando un universo alrededor de él, con toda clase de

productos Yy Crear nuevas atracciones para sus parques.
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4.5 20th Century Fox

Segun recoge Sergi, Owers y Alexander (2019), en el afio 2017 comenzaron los rumores de la
compra de 20th Century Fox cuando se supo que Rupert Murdoch, uno los principales accionistas
de Fox, habia mantenido conversaciones con Robert Iger sobre la venta de la empresa a Disney.
Ante esta noticia otras empresas como Comcast, empresa con un historial de rivalidad con Disney,
hicieron una contraoferta para intentar quitarle la compra. La oferta inicial de Disney ascendia a
unos 51.400 millones de délares, mientras que Comcast ofrecia 65.000 millones, a causa de esto
Disney tuvo que subir su oferta a unos 71.000 millones de ddlares. Con esta maniobra, Comcast
se retir6 y Fox acepto la oferta en julio de 2018 y se efectu6 la compra en el afio 2019. Antes de
cerrar el trato tuvieron que obtener el visto bueno del Departamento de Justicia, quien estudi6 el
caso por si incumplida las leyes de antimonopolio. Hasta la fecha es uno de los mayores tratos de
Hollywood y de la propia historia del cine.

Segun explican Sergi, Owers y Alexander (2019), uno de los motivos del enfrentamiento con la
compra de 20th Century Fox fueron los activos obtenidos en el siglo XXI, los cuales fueron de
mas de 82.000 millones de ddlares, lo que la transformaba en una buena compra a los ojos de las
empresas. Solo en el afio 2018 Fox estrend 11 titulos que alcanzaron una recaudacion total de
2.559 millones de ddlares. Con esta compra, Disney se hace con un conglomerado de medios con
miles de peliculas producidas entre las que se encuentran Avatar, pelicula mas taquillera de la
historia, la plataforma de streaming HULU, la primera trilogia de La guerra de las Galaxias, el
universo de los X-MEN, entre muchos otros derechos. Una de las promesas del estudio a los
accionistas ha sido el ahorro de 2000 millones de délares, para lo que se despediran a mas de
4.000 trabajadores en el afio 2021 (Mufioz, 2019).

Ademas, han conseguido el control sobre los personajes que les faltaban de Marvel, derechos
sobre grandes franquicias televisivas como Los Simpson o Modern Family. Canales entre los que
se encuentran The National Geografic, FX National, FOX Sport Florida, Fox News y Business
News, etc. Empresas internacionales como Sky o Star Indie. Con su division Fox Searchlight

Pictures, encargada en hacer cine indie, entre muchos mas activos.

De acuerdo a lo recogido en Mufioz (2019), esta operacion puede poner en riesgo a los pequefios
exhibidores, ya que Disney es una de las productoras mas importante en el mercado audiovisual,
ocupa un gran cupo en las taquillas y cada vez pide una comisién mas alta a los locales de cine
por exhibir sus peliculas, y los exhibidores no pueden negarse porque saben que los contenidos

de Disney suelen tener una gran recaudacion. Tampoco se puede descartar que los competidores
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de Disney tengan que responder reduciendo la comision de los ingresos en la taquilla que piden a

los exhibidores.

Asimismo, Disney cerr6 en el afio 2020 Blue Sky Studios, uno de los estudios de animacion de
20th Century Fox famoso por ser el encargado de la saga de Ice Age. En ese momento el estudio
tenia varios proyectos abiertos que finalmente han sido cancelados, como por ejemplo Nimona
Esta historia procedente de un comic llama la atencion porque contiene elementos queer y LGTBI,
conceptos que Disney no acostumbra a afiadir en sus historias. The Walt Disney Company no ha
querido continuar con el estudio abierto, ya sea porque no aportaba mucho econémicamente o
gue simplemente ya no le era Util por tener otros grandes estudios con una imagen de marca mejor

definida como lo son Disnhey o Pixar.

A partir de Sergi, Owers y Alexander (2019) y Mufioz (2019), podemos sefialar que con la compra
de Fox, Disney abre la puerta a un conjunto de personajes con los que pueden seguir expandiendo
la franquicia de Marvel y también incorporar un contenido mas adulto en su catalogo. Sin
embargo, al contrario que las otras empresas adquiridas, Fox no tiene una marca especifica por lo
que no habra una explotacién de sus productos como con las demas. Lo més destacable seria la
construccion de un nuevo sello dentro de la plataforma Disney+ llamado Star, donde se va a

encontrar comprendido la mayoria del catalogo de 20th Century.
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Una vez analizadas las diferentes adquisiciones de otras franquicias, podemos ver que una
empresa, que nace dedicada a elaborar dibujos animados, ha llegado a absorber otras grandes
empresas, dando lugar a uno de los grupos audiovisuales méas importantes del mundo. En la
llustracién 1, sobre la iconica imagen de Mickey Mouse, se presentan todas las empresas y

derechos que pertenecen a The Walt Disney Company a fecha de 2019:

e En la esquina superior izquierda, la oreja izquierda del ratén, nos topamos con Marvel
Studios y Marvel Enterteiment con sus principales negocios y sucursales: aparecen
Marvel Worldwide INC, Marvel Television, Marvel Music, Marvel Toys...

e Enlaesquina superior derecha, la oreja derecha, tenemos las adquisiciones por la compra
de 20th Century Fox: Fox Entertaiment Group, Endemol Shine Group, Sky PLC vy
National Geographic Partners.

o Dentro de la cabeza aparecen los demas negocios de la empresa, que son, nombrados por
orden de aparicion de arriba abajo: Walt Disney Studios, Disney Music Group, Disney
Corporate, Walt Disney Parks, Disney Teatrical Group, Disney-ABC television group,
Disney direct to Consumer and international, ESPN INC, Disney Studios Services y
Buena Vista Construction Company.
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5. Otros negocios conexos

The Walt Disney Company siempre ha sido una empresa que desde el principio se ha interesado
en la expansion a través de las nombradas adquisiciones de franquicias y en estrategias de
marketing que utilizaban la sinergia de sus diferentes mercados. Hemos visto que lo que empezd
con cortos animados dedicados a un publico infantil ha pasado a ser una multinacional con una
audiencia masiva de nifios y adultos. En este apartado vamos a hablar de dos oportunidades de

negocio que transformaron a la empresa, los parques de atracciones y su canal de television.

5.1 Parques de atracciones

A continuacion, vamos a empezar con los pargues de atracciones, a partir de la informacion que
aportan Varios autores (2016), Giroux y Pollock (2010) y Wasko (2020).

5.1.1 Disneyland Resort

En el apartado 2 vimos que la idea de crear los parques de atracciones vino de Walt Disney en los
afios cuarenta. Algunas fuentes sefialan que la idea surgi tras instalar un tren en miniatura en su
jardin para que jugaran sus hijos (Varios autores, 2001). Otras aseguran gue fue un dia del padre
mientras sus hijas jugaban en las atracciones de un parque local (Varios autores, 2016).
Independientemente de donde saliera la inspiracién, Disney vio una oportunidad de negocio con
el que podria rentabilizar a los personajes de sus peliculas de un modo nunca hecho. Teniendo
esto en mente fundd la empresa Walt Disney Imagineering en el afio 1952, la cual se dedicaria al
disefio y construccién del primer pargque Disnhey, el cual se llamaria Disneyland. El equipo de
trabajadores de la empresa combinaba distintas disciplinas que iban desde la ingenieria, la
arquitectura o la pintura. Uno de los suefios de Walt Disney era crear un parque donde los
visitantes pudieran interactuar con los personajes de sus peliculas, para ello la empresa realizd
muchas innovaciones en terrenos artisticos y técnicos. Una de las innovaciones mas importantes
fue el uso de las figuras animatronicas, técnica que utiliza robots programados con distintos
movimientos con los que dan vida a marionetas. Esta técnica ya existia desde hace tiempo; sin
embargo, Disney le sumo la particularidad de incorporar sonido a las figuras para dar un aspecto
mas real a los personajes, esta tecnologia se llam6 Audio-Animatronics. No sélo la emple6 para
sus parques, sino que la us6 en algunos de sus proyectos, como por ejemplo en la pelicula Mary
Poppins (1964).
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Poco afios mas tarde y segin Varios autores (2016), en 1955 en Anaheim en la ciudad de
California, Disneyland abrié sus puertas al publico con un total de 18 atracciones. La
configuracion de Disneyland era muy diferente a la de los otros parques, ya que constaba de una
gran avenida, Main Street, que se diversificaba en los distintos reinos de fantasia. Disneyland fue
todo un éxito para la empresa en un momento donde sus peliculas no conseguian la suficiente
recaudacion, solo en su primer afio consiguié 3,6 millones de visitantes. Algunas de las
atracciones mas famosas en su lanzamiento fueron Pirates of the Caribbean, Jungle Cruise,

Autopia o Its a small world.

El parque ha recibido méas de 750 millones de visitantes desde su apertura (Varios autores, 2016).
Con el tiempo se ha ido expandiendo con la creacién de nuevos espacios y atracciones. En la
actualidad el complejo ocupa 486 de acres y esta dividido en varias areas de temas relacionados
con la empresa como Adventureland, Fantasyland, Torrorrowland, New Orleans Square,
Mickey s Toontown, Critter Country y la ya nombrada avenida principal Main Street USA. Todas
ellas cuentan con atracciones, restaurantes, espectaculos musicales, tiendas y puestos de comida,
basados en sus respectivas secciones. Cabe mencionar que en el afio 2001 se agreg6 un nuevo
espacio llamado Disney California Adventure, que significé el comienzo del Disneyland resort.
Este incluye tres hoteles, varios restaurantes y la Ilamada calle de las comprar Downtown Disney.
Una de las ultimas incorporaciones del parque ha sido afiadir contenidos de sus franquicias como

Star Wars o Marvel, como la inauguracién de Galaxy’s Edge en el afio 2019 (Wasko, 2020).

5.1.2 The Walt Disney World Resort

Debido al éxito del parque, como recoge Varios autores (2016), Disney y su equipo empezaron a
buscar un espacio mas grande en el que expandirse cerca del Mississippi y Florida, que fuera fécil
de acceder y que permitiera un alto nimero de visitantes. Eligieron Florida porque gracias a su
clima calido podrian hacer que el parque se mantuviera abierto todo el afio. En el afio 1964 la
empresa adquirio una parcela de 11.088 hectareas cerca de Orlando, Florida. En palabras del
propio Walt Disney: “aqui hay terreno suficiente para contener todas las ideas y planes que
podemos imaginar”. El proyecto que habia comenzado en 1965 se vio en peligro por la inesperada
muerte de Walt Disney un afio después. Roy Disney decidié posponer su jubilacién y sacar
adelante el dltimo proyecto en el que se habia involucrado su hermano, comenzando la
construccion del parque en 1969. Su construccion constd de lagunas y playas artificiales
provenientes de ciénagas y matorrales del lugar para Magic Kingdom, uno de los parques
tematicos del complejo. También se construy6 un sistema monorrail muy avanzado que permitia
desplazarse de un punto a otro del parque de manera directa. En el afio 1970 Walt Disney World
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Resort se convirtié en el proyecto de construccién privado mas grande del mundo y el més caro
financiado por una empresa privada con un costo de 400 millones de délares. Un afio después, en

1971 se abrieron las puertas para Magic Kingdom.

Segun la propia The Walt Disney Company, el parque Magic Kingdom de Walt Disney World
Resort es el parque tematico méas concurrido del mundo, siendo el destino méas popular para los
turistas de Estados Unidos y para las reuniones corporativas dentro del Disney Institude (Wasko,
2020). En el afio 1998 se abri6 un nuevo parque tematico dentro de Walt Disney World Resort,
el llamado Disney’s Animal Kingdom, otro parque tematico dentro del complejo dedicado a la
naturaleza. Por estas fechas el mundo se empez6 a concienciar sobre el medio ambiente y las
especies en peligro de extincion. Disney no se iba quedar atras e inaugurd un espacio donde se
presentaba al arbol de la vida en el cual aparecen mas de 200 especie en talladas en un tapiz.
Aparte de Magic Kingdom y Disney’s Animal Kingdom, también se abrieron los parques
tematicos Epcot y Disney’s Hollywood Studios, ademas de los cléasicos hoteles, restaurantes,
tiendas y el espacio de Disney Spings para actividades de entretenimiento y gastronémicas. Epcot
nombre abreviado de Experimental Prototype Community of Tomorrow, nacié de la idea de
Disney de crear un espacio innovador que funcionara para la poblacion del futuro y donde
apareceria todos los logros humanos hasta la fecha. Se podria decir que Epcot representa el afan

por la innovacién tecnoldgica y artistica que siempre ha tenido The Walt Disney Company.

Desde su nacimiento los parques se transformaron en una importante fuente de ingresos. En un
principio las atracciones estaban muy subordinadas a los largometrajes; no obstante, conforme la
relevancia de los parques aumentaba, se empezaron hacer contenidos que pudieran servir como
atracciones. Por ejemplo, muchas de las atracciones que se han creado para los parques han
servido como fuente de inspiracion para peliculas: tenemos el caso de Piratas del Caribe,
atraccion que daba la bienvenida al parque y que sirvié para el desarrollo de una de las sagas mas
valoradas y con mas éxito de Disney. Otros ejemplos son La torre del terror (1997), Dinosaurio
(2000), La mansion embrujada (2003) y Tomorrowland (2015).

Con la construccion de este parque también, Ileg6 la competencia por parte de otras empresas que
queria repetir el éxito de Disney. Como explica Havard (2020), una de ellas fue Universal Studios
cuyo parque abri6 sus puertas en el afio 1990 ubicado también en la ciudad de Florida. Cuando
Eisner, director en aquel momento, anuncié que abririan un parque dedicado a los estudios
cinematograficos donde se ensefaria la realizacion de sus peliculas, Universal lo acusé de haber
robado la idea de su parque. A partir de este momento la rivalidad entre Universal y Disney crecio

y se mantiene hasta el dia de hoy.
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5.1.3 Tokio Disneyland Resort

El primer parque de Disney en ubicarse en otro lugar fuera de Estados Unidos fue Tokio
Disneyland Resort. Este parque abri6 en 1983 a seis millas de la bahia de Tokio, Japdn. La idea
del parque surgio en 1974, después del triunfo de los otros parques de la compafiia. The Walt
Disney Company inici6 nuevos planes para crear un parque Disney no estadounidense con el que
lograran expandirse a otros mercados mas internacionales. Ese mismo afio varias compafiias
japonesas como Kesei Electronic Railway Co. Ltd., Mitsui y Co y Mitsui Fudosan Co,
organizaron reuniones con el equipo de Disney en Japon. En 1977 el acuerdo entre las compafiias
se cerrd y la propiedad del parque paso a ser para la empresa japonesa Oriental Land, mientras
que Disney cobraria solo las tarifas de licencia de sus mercancias y derechos.

Para su construccion viajo un equipo japonés a Disneyland para que pudieran entender el
funcionamiento del parque. Por este motivo, muchas de las atracciones del parque original se
recrearon en Tokio Disneyland; aunque, también se incluyeron atracciones con caracteristicas
orientales. La principal idea del parque era crear un complejo que no fuera totalmente
estadounidense, no querian recrear una version japonesa de Disneyland, querian que ambas
culturas estuvieran integradas. Con este fin cambiaron varios conceptos originales, como la
construccién de una tierra de samurais, el cambio de nombre de Main Street por World Bazaar o
Frontierland por Westernland, la venta de articulos japoneses, el aumento de los shows en vivo o
la adaptacion de las narraciones a dialogos especificos japoneses. También se incluyé contenidos
que hablaban de la historia desde la perspectiva japonesa, destacando la pelicula de 16 minutos
Meet the World. Por ultimo, cabe mencionar que los villanos en las atracciones se representaban
con acentos extranjeros, lo que reflejaba una reinterpretacion de las historias Disney para que se

acercaran mas a su cultura.

Disney capté muchas de las medidas utilizadas en este parque para que pasaran a ser estrategias
mas generales de la empresa, gracias a la iniciativa One Disney. Esta iniciativa se encarga de
compartir contenidos de los diferentes parques, de realizar estudios de mercado de cada publico
y de estudiar formas de explotar estos conocimientos en otras plataformas como el cine o la
television. Ejemplos que han surgido por esta iniciativa, encontramos la ya mencionada saga de
Piratas del Caribe, la nueva version de La mansién encantada para 2021 o la pelicula basada en
Space Mountain sin fecha de estreno todavia. También destaca el proceso del personaje de Duffy,
quien fue creado en 2002 y se convirtié en uno de los mas populares entre el pablico japonés.
Desde que su popularidad se hizo patente, paso a ser una de las figuras mas presentadas en Tokio
Disneyland, en especial en sus desfiles donde el personaje se le coloca en el mismo lugar que

otros como Mickey o Minnie.
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El parque cuenta con siete secciones tematicas: World Bazaar, Westernland, Adventureland,
Critter Country, Fantasyland, Toontown y Tomorrowland. En 2001 se inaugur6 otro parque al
lado de Tokioland, el parque acuatico Tokio DisneySea. Asi mismo, este parque consta de siete
puertos tematicos y de un monorrail que los une con los hoteles y la calle Iskapiari, calle donde
se ubican las tiendas y los restaurantes. Este parque se ha convertido en uno de los destinos
familiares més visitados en Japon y uno de los mas transitados de Disney, superando en ocasiones

a los ubicados en Estados Unidos.

5.1.4 Disneyland Paris

El segundo parque que abri6 en suelo no estadounidense fue Disneyland Paris, llamado en un
principio Euro Disney, en el afio 1992. Disney buscaba crear un parque Disney en Europa. Asia
y América los tenia cubiertos, ahora necesitaba acercarse al publico europeo. Para ello, la
compafiia pact6 con el gobierno francés, quien les ofrecio un terreno de 5000 acres en las afueras
de Paris. Una vez el acuerdo fue firmado, el gobierno francés comenz6 un sistema de carreteras

y lineas ferroviarias para comunicar la zona en la que se ubicaria el parque.

Antes de la construccién del parque, The Walt Disney Company cosechd algunas criticas donde
se le acusaba de tener comportamientos imperialistas. Una de las razones de esta acusacion fue el
trato que realizé con la ciudad de Seattle para redisefiar su centro civico en los 80. La compaifiia
gueria cobrar por entrar, convirtiendo ese espacio publico en privado. Esta medida al final se
rechazé; pero el dafio ya estaba hecho, Disney pasé de tener una imagen de empresa familiar a
percibirse como una empresa privada que imponia sus estrategias. Todas estas criticas generaron
gue Euro Disney fuera uno de los parques gue tuvo mas problemas desde su inicio. Para empezar
muchos franceses criticaron su construccion por considerarlo un paso adelante en el imperialismo
cultural. Su levantamiento se vio como una representacion del propio Estados Unidos dentro de
Francia, se percibi6 como un parque que mostraba el capitalismo y el poder de los
estadounidenses. Incluso, algunos colectivos de agricultores franceses denunciaron la zona
elegida para su levantamiento, debido a que ese terreno pertenecia a unas tierras de cultivo muy
importantes. Probablemente todo ello influy6é en los potenciales clientes, dando lugar a un
problema de baja tasa de asistencia que llevé a no cumplir con las expectativas: durante su primer
afio generé pérdidas de 87,7 millones de délares (Wasko, 2020), e incluso en el afio 2005 ya

acumulaba 2000 millones de deuda (Giroux y Pollock, 2010).
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Una de las medidas que més se le echd en cara a la empresa fue la colocacion de estadounidenses
como altos cargos del parque con lo que no tuvieron en cuenta ningdn rasgo cultural francés para
el disefio del mismo. Todo el complejo se veia demasiado americanizado, con costumbres tipicas
de Estados Unidos. Por ejemplo, todas las juntas directivas se hacian en inglés, el alcohol estaba
prohibido, lo que supuso una pérdida de 34 millones en los primeros seis meses (Giroux y Pollock,
2010). Ademas, habia un codigo de vestimenta y maquillaje determinado, que los europeos
catalogaron como un ataque a la libertad personal de los trabajadores. Incluso hubo muchas
criticas con respecto al nombre, ya que por tener la palabra euro en él se le relacionaba al concepto
del dinero. El director en aquel momento, Michael Eisner, quien fue muy criticado en aquella
etapa por Disneyland, declar6 lo siguiente: “Como estadounidenses, creiamos que la palabra
"Euro" delante de Disney era glamorosa y emocionante. Para los europeos, resultd ser un término

que estaba asociado con los negocios, la moneda y el comercio”.

Lo sorprendente del planteamiento de este parque frente a Tokio Disneyland Resort, es la
diferencia con la que trataron las distintas culturas. En el caso del parque japonés la adaptacién
del establecimiento fue mucho mejor, tal vez porque el encargado no era Disney sino una empresa
japonesa que tuvo un especial cuidado en la reinterpretacion de los contenidos de la empresay el

acercamiento a la cultura asiatica.

Ante todas estas criticas del pueblo francés, Disney tomd una serie de medidas para apaciguar los
animos. Una de ellas fue el cambio de nombre, que pasé a denominarse Disneyland Paris en el
afio 1996. Se cambiaron los directivos del parque, los cuales pasaron a ser trabajadores franceses.
Se eliminaron las prohibiciones del alcohol, acercandose méas a la cultura europea, muy
acostumbrada a beber en la calle, y se adoptd con otro cddigo de vestimenta mas cercano a la
mentalidad de los trabajadores. En definitiva, se adaptaron a la cultura europea tanto en normas

como en disefo.

A pesar de los problemas, Disneyland Paris sigui6 adelante y hoy en dia la compafiia asegura que
es el destino nimero uno de Europa y en el afio 2016, Disney tenia un 81% de participacion
efectiva de la propiedad. Disneyland Paris cuenta con dos parques tematicos, varios hoteles,

restaurantes, lugares de entretenimiento y una calle para las compras llamada Disney Village.
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5.1.5 Hong Kong Disneyland Resort

En el afio 1999 The Walt Disney Company habia cosechado unas ganancias de 22 mil millones
de délares gracias a todos sus negocios; no obstante, seguian interesados en expandirse en el
mercado oriental mas concretamente en China. Por este motivo en el afio 2005, se abrio el tercer
parque Disney ubicado en suelo no estadounidense, Hong Kong Disneyland. Este parque esta
ubicado en la isla de Lantau, cerca del aeropuerto internacional y su extension es de 310 acres
siendo el parque mas pequefio hasta la fecha. Al igual que ocurre con Tokio Disheyland, el parque
no pertenece en exclusiva a Disney, sino que fue financiado en conjunto con el gobierno de Hong
Kong después de un acuerdo firmado en 1999. Este acuerdo determinaba que Disney adquiria el
47% de propiedad mientras que el gobierno de Hong Kong se quedaba con el otro 53% realizando
una inversion inicial de 2,9 mil millones ddlares. La empresa buscaba reducir el riesgo de la
operacion y Hong Kong buscaba invertir en una empresa privada que le aportara muchos
beneficios siguiendo los modelos de Paris y Tokio.

Disney, que habia aprendido la leccion con las criticas que obtuvo Disneyland Paris, comenz6 a
prestar mas atencion a los detalles que le acercarian a la cultura asiatica. Contrataron a expertos
en la técnica del feng shui, quienes se encargaron de la orientacion del parque. También siguieron
las supersticiones de la zona, como, por ejemplo, colocar el color rojo en lugar del verde, no
vender relojes y guiarse por los nimeros significativos en China para situar las fechas de los
acontecimientos importantes. Ademas, toda informacién del parque aparece en las dos formas del
chino y su servicio de comida y bebida parte de la gastronomia china exceptuando alguna

incorporacién estadounidense.

Paralelamente a Hong Kong Disneyland, Disney buscaba la construccion de la marca en Asia,
por esta razén se asocié con La liga de la Juventud Comunista de China. Este partido politico
contaba con mas de 70 millones de miembros repartidos en sus centros de entretenimiento juvenil,
buscando Disney acercar sus personajes y contenidos al publico infantil chino. Lo curioso es que
Disney presenta una vision utopica de la realidad con historias sin conflictos bélicos, politicos o
ideoldgicos; sin embargo, se asocia con una organizacion politica muy criticada por sus medidas
de propaganda militar y adiestramiento de la juventud dentro de un partido comunista (Giroux y
Pollock, 2010).

Sobre Hong Kong Disneyland, hay que mencionar que contiene un parque tematico, dos hoteles
y siete areas tematicas entre las que destacan la dedicada a la saga de Toy Story, muy popular en

el publico chino, y un area basada en la franquicia de Marvel. Esta ultima es conocida por ser de
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las primeras &reas tematicas dedicadas a Marvel que se coloco en un parque, con la apertura de la

seccion dedicada a Iron Man en el afio 2017.

5.1.6 Shanghai Disneyland Resort

Afios més tarde, en 2016 se abrio el tltimo parque Disney de momento y el segundo en China, el
denominado Shanghai Disneyland. Uno de los problemas que presentaba el parque de Hong Kong
es gue era pequefo. Robert Iger, director de The Walt Disney Company en aquel momento,
llevaba afios buscando crear otro parque en China, en especial en Shanghai al ser la ciudad méas
poblada de China, a su vez el pais con mas poblacion del mundo. El parque de Shanghai sigue el
estilo de Magic Kingdom, pero adaptado al pueblo chino. Segun el propio Iger en una frase que

repitié durante toda la apertura del parque: “Es auténticamente Disney y claramente chino”.

Hay que sefialar que el mercado de China cada vez ha ganado mas importancia con los afios, ya
que presenta una alta densidad de poblacion, que cada vez consume mas cine. Muchas peliculas
estrenadas son un fracaso en la taquilla estadounidense y solo se salvan por la taquilla china, como
ejemplo la pelicula World of Warcraft. En la actualidad Disney tiene muy en cuenta al publico
chino, incluso cambiando o eliminando contenidos para atraerlos. Un ejemplo de ello es la
pelicula de Mulan de 2020, ya que la primera version habia sido muy criticada en China por mala
representacion de las costumbres y del pueblo chino. En esta nueva reinterpretacion de la famosa
leyenda, Disney modificé todo aquello que parecia demasiado estadounidense, como el personaje
del dragdn que se cambid por un fénix o los nimeros musicales que se modificaron para que se
acercard mas a las peliculas bélicas chinas. En términos de crecimiento empresarial, la

introduccidn en sectores asiaticos supone un gran paso en el futuro de la empresa.

Volviendo con el parque, para lograr afladir esa representacién china, Disney sigui6 los modelos
empleados en Hong Kong, Tokio y Paris: contratar a un equipo de arquitectos y disefiadores
autoctonos. Ademas, envié trabajadores para que investigaran sobre las preferencias en el
mercado chino y redisefi6 las secciones del complejo. Main Street pas6é a llamarse Mickey
Avenue, se elimin6 el ferrocarril que pasaba por la mayoria de los parques, Adventureland se
cambi6 a Adventure Isle, etc. Otra caracteristica presentada por el parque es la introduccion de
shows disefiados por artistas chinos y la integracién de restaurantes con menus que provienen de
la comida china y con asientos mas largos dirigidos a grandes familias. Esto ultimo fue muy
importante porque la sociedad china se configura alrededor de la familia, por lo que muchos de
los comerciales que se utilizaron para publicitar el parque enfatizaban la idea de la familia y los

valores familiares.
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Shanghai Disneyland incluye un parque tematico con zonas como Gardens of Imagination, o Tron
Lightcycle, dos hoteles, instalaciones de entretenimiento, abastecimiento y calles comerciales.
También, es el primero en afiadir un espacio tematico dedicado a los piratas, el Treasure Cove,
gue comprende la atraccidn de Piratas del Caribe, un viaje en barca con una tecnologia nueva.
Resalta el castillo Echanted Storybook Castle, el cual es el mas alto, mas grande y mucho més

interactivo de todos los creados.

Con los parques, Disney ha visto una oportunidad de negocio que ninguna otra compafiia habia
visto a priori. Ha creado todo un sistema de sinergia con sus producciones, es decir, que lo que

crea para un negocio le sirve para otro, pudiendo explotar al maximo cualquier creacion.

5.2 Los canales de The Walt Disney Company

Para analizar la participacion de Disney en el negocio de la television, vamos a apoyarnos en
Varios autores (2016), Wasko (2020) y Telotte (2008). Para iniciar hay que decir que a Walt
Disney se le conoce por muchas cosas y una de ellas es por ser el primer productor de Hollywood
en meterse en el terreno de la television en el afio 1950 con su programa especial One Hour in
Wonderland. Afios mas tarde, en 1954, lanzé su primera serie llamada Disneyland o The
Wonderful World of Disney, con 29 temporadas que se emitieron en las tres cadenas mas
importantes de la época. Un afio después lanz6 el programa Mickey Mouse Club, el cual consistia
en presentar a un grupo de jévenes con diferentes talentos. Desde ese momento Media Networks,

la division encargada de los canales de television y radio, fue ganando mas importancia.

En los ochenta gan6 popularidad la television por cable y el director de Disney en aguel momento,
Michael Eisner, vio una oportunidad de negocio y decidi6 estrenar nuevas series para la cadena
ABC. Muchas de las series producidas eran de animacion con presupuestos bastantes altos, si las
comparamos con otras series animadas de esos afios. En ellas abundaba la presencia de los
personajes tipicos de la compafia (Mickey...), como por ejemplo en House of Mouse o las

historias de los comics de Carl Barks, las cuales se adaptaron en la serie Portaaventuras.

Ademas, la industria del cine empez0 a utilizar la television por cable como forma de distribucion
de sus peliculas. Por ello, una medida que llevé a cabo Eisner fue el lanzamiento del primer canal
de television por cable de la empresa Ilamado Disney Channel en el afio 1983. La creacion de este
medio no solo servia para la emision de programas creados para la television, también funcionaba

como un escaparate pata los otros contenidos que ofrecia la empresa, como una forma de
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promocion. El canal tuvo mucha demanda a pesar de que en un principio era un canal premium
gue se contrataba a través de una suscripcion. El objetivo principal de la empresa era impulsar la
marca de Disney al publico masivo acostumbrado a la television, servir como espacio publicitario

y ofrecer contenidos que solo se podian hacer en formato serie.

En el afio 1989 se estrend otra version del famoso programa Mickey Mouse Club, esta vez lanzado
en el canal de la empresa. De esta edicién resaltan las figuras de Britney Spears, Justin
Timberlake, Christina Aguilera y Ryan Gosling, personas que afios después pasarian a ser
superestrellas. Disney queria utilizar el método que se realizaba en las peliculas de Hollywood, el
star system, contratar a actores a largo plazo que sirvieran como representacion de la cadena, y

asi asegurarse que los fans se mantuvieran a lo largo de los afios.

Después del lanzamiento de Disney Channel, la empresa cred mas canales con nichos de mercado
mas especificos gracias a la compra de ABC en 1995, como por ejemplo Toon Disney, ABC
Family Channel. En asociacién con Hearst y NBC encontramos los canales de History Channel y
Biography Channel, mientras que con la asociacion de Disney con Comcast y Liberty Media
surgi6 el canal iMI! Entertainment Channel. A través de la asociacion con Hearst Corporation,
Disney consigui6 la propiedad de varios canales de forma conjunta que pertenecen a la empresa
de medios A + E Television Networks. Esta empresa distribuye su programacion en mas de 200
paises. Al no pertenecer completamente a Disney, no hay una sinergia de los contenidos como la
hay en ABC, donde abundan las referencias; sin embargo, es una fuente notable de beneficios. En
total Disney posee ocho estaciones de televisién con las que obtiene un 23% de la audiencia
televisiva en Estados Unidos. Cada una de estas estaciones comprende tres canales digitales con

diferentes programaciones que van desde la comedia a programas sobre el hogar.

Uno de los canales mas conocidos es ESPN, un canal dedicado por completo al deporte, que fue
adquirido tras la compra de ABC. Disney tiene el 80% de su propiedad mientras que Hearst
Corporation tiene el resto. Se le considera el canal lider en el pablico adulto en Estados Unidos 'y
se le promociona como el mas visitado en internet. También es uno de los canales con més
ingresos de la compafiia gracias a sus tarifas de publicidad, su gran nimero de televidentes y sus
tarifas de afiliacion. Aporta un gran valor significativo en las estrategias de sinergia en la empresa,
ya que atrae a un segmento de la poblacion muy especifico del cual Disney nunca se ha dirigido
directamente, como son los adultos, mas concretamente hombres, amantes del deporte. Disney lo

publicita como uno de los primeros canales en emitir via streaming.

En la década de los 2000 ganaron popularidad las series comicas con numeros musicales

destinadas al publico adolescente. La historia de estas series solia ser la misma, la vida de una
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chica que vivia con un secreto y tenia que hacer frente a su etapa en el instituto. Esta formula se
ha repetido a lo largo de todos estos afios tanto en las series como en peliculas. Por ejemplo,
Raven, Lizzie McGuire, Hannah Montana o Los magos de Waverly Place, todas ellas trasmitidas
en Disney Channel. Asimismo, Disney quiso mezclar sus contenidos con ABC estrenando Once
Upon a Time, una serie emitida en la cadena que reunia a multitud de personajes de cuentos de
hadas de las clasicas peliculas de la compafiia. Con esta serie de los creadores de Lost, la empresa
buscaba crear un multiverso de personajes Disney, atrayendo a los amantes adultos de sus
peliculas, pero con tramas méas adultas y oscuras. En 2018 Media Networks aglutinaba varias

cadenas de television y radio que aportaban un segmento amplio de ingresos.

Como sefiala Havard (2020), uno de sus competidores directos de Disney en el terreno de la
television es Comcast, después de la compra de General Electronics y lo restante de
NBCUniversal en el afio 2013 por una cifra de 16,7 millones de ddlares. Se ha convertido en uno
de los lideres en el panorama televisivo estadounidense, a causa de sus Ultimas compras, también

compite con Disney por la programacion deportiva.

En resumen, The Walt Disney Company cuenta con mas de cien canales de pago o a través de
una suscripcion, con transmision en directo o en diferido, donde la mayoria de sus contenidos se
emiten a mas de 162 paises. Esto le ha permitido explotar las sinergias de los distintos negocios
y crear un discurso conectado con sus contenidos. Se podria decir que se ha acabado convirtiendo
en una de las areas de difusion méas valiosas para Disney. Entre los canales mas vistos a nivel

internacional se encuentran Disney XD, Disney Junior y el ya nombrado Disney Channel.
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6. Nueva forma de entender el cine

En los 2000 lleg6 una nueva forma de consumir material audiovisual, las plataformas digitales, la
denominada “television del siglo XXI”. Con los afios las series han ganado mas adeptos y la
television lineal ha perdido interés, ya que no ofrece lo que estd demandado el publico. Por ese
motivo han surgido las plataformas digitales, con ellas nacen nuevas formas de ver los contenidos
audiovisuales. La idea es que se pueda consumir los contenidos en cualquier momento sin
depender de una parrilla y no solo en la television, sino en todos los dispositivos electronicos
como mdvil, Tablet u ordenador. Originalmente las més famosas eran Netflix, HBO, Amazon
Prime Video, Hulu, Movistar+ y Rakuten TV; sin embargo, The Walt Disney Company ha
lanzado su nueva plataforma Ilamada Disney+, con la que la compafiia busca colocarse como lider

de esta nueva forma de television.

Para comprender la causa de su creacion hay que remontarnos al nacimiento de algunas de las
plataformas mas importantes, a partir de la informacidn recogida en Vida Econdémica (2020). La
mas conocida, Netflix, se fundd en el afio 1997 en Estados Unidos como un videoclub. Diez afios
mas tarde se paso al servicio streaming y empezé su camino para convertirse en la plataforma
digital méas conocida. Hoy en dia cuenta con méas de 150 millones de usuarios y emite en mas de
150 paises. Por otra parte, tenemos HBO, la cual pasé de ser una cadena de television de pago a
ser una de las plataformas con mas ingresos. Creada en el afio 1972 y perteneciente a la empresa
cinematografica Warner Bros Entertainment, fue una de las primeras en lanzarse a la retrasmision
via streaming comercializada a través de una suscripcion. Por su parte, Amazon Prime Video es
propiedad de Amazon, una empresa dedicada a la venta online que opera en méas de 200 paises
alrededor del mundo. Y por ultimo vamos a nombrar a Movistar+, por ser una de las mas
consumidas en el publico espafiol. Pertenece a la empresa de Telefonica y sali6 a la luz en el afio
2015 en su formato actual, aunque ya habia tenido antecedentes desde 2005. Te comento: antes
existio Movistar TV e Imagenio TV; Movistar+ es el resultado de la absorcion por Movistar de
Digital+ que es una plataforma por satélite. Dependiendo de la plataforma, la experiencia de
consumo sera distinta: por ejemplo, Netflix acostumbra a estrenar toda una serie a la misma vez
mientras que HBO y Movistar+ las estrena con semanas de separacion, parecida al formato de la

television.

Todas estas plataformas ganaron la mayor parte de sus clientes en la década de 2010, cuando
empezaron a incluir contenido original de la plataforma, series o peliculas que solo se podian ver
si se contrataba la aplicacion. Netflix estd en cabeza en materia de contenido original; no obstante,

una de las series que se ha convertido en un fenémeno de la cultura popular es Juego de Tronos
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de HBO. Esté considerada la serie méas cara de la television y una de la que mas movimiento de
masas ha levantado, muy parecido al impacto que tuvo Lost en su momento. Desde que termind
en el afo 2019, todas las demas plataformas han querido repetir su éxito y ser el proximo
fendmeno social. Netflix lo ha intentado con Stranger Things, The Witcher o con la mas reciente
Shadow and Bone, Amazon Prime Video esta produciendo la serie de Lord of the rings y la propia
HBO prepara un spin off de Juego de tronos. Como hemos visto The Walt Disney Company
siempre ha sido una empresa que se ha ido adaptando a las necesidades del consumidor, por lo
que cuando la popularidad de las plataformas creci6, la comparfiia empezé a desarrollar su propia
plataforma para no depender de terceros. En el afio 2014 el director de la compafiia en aquel
momento, Iger afirmé “Ademas de crear contenido de calidad, estamos comprometido a
experimentar, innovar y liderar el camino hacia nuevas plataformas para poner nuestro contenido
al alcance de la mano alcance de los espectadores donde sea que estén, siempre que lo vean y en
cualquier dispositivo nuevo que venga a continuacion” (Wasko, 2020).

Segun el Panel de hogares de la Comision Nacional de los Mercados y la Competencia (CNMC)
(citado en Ruiz de Elvira, 2019), en Espafa en el afio 2019 una de cada tres casas que cuentan
con internet tienen una plataforma digital contratada. Predominan Movistar con 2,2 millones de
usuarios espafioles y Netflix con 2 millones. También se encuentran otras plataformas como HBO

con mas de 475.000 y Amazon Prime Video con 656.000 usuarios.

El lanzamiento de Disney+ en este mismo afio, cuando la empresa habia terminado dos de las
sagas mas taquilleras de la historia del cine: la saga de Los Vengadores con Avengers Endgame
y el fin de la Gltima trilogia de Star Wars con El ascenso de Skywalker, las dos pertenecientes a
sus franquicias mas famosas. La empresa ya llevaba un tiempo con la idea de lanzar una
plataforma, sin embargo, el motor motivador fue la gran separacién que habia entre sus Gltimos
proyectos y los nuevos que se estrenarian afios después. Disney necesitaba enganchar otra vez al
publico para que no abandonaran sus sagas y conectarlas con las siguientes, por ello los primeros
contenidos con los que anuncié la plataforma fueron los de Marvel y Star Wars, con series como
WandaVision, Falcon y el soldado de invierno o The Mandalorian. A finales de 2020, Disney+
habia conseguido mas de 85 millones de suscriptores, cifra pequefia si la comparamos con Netflix
0 HBO, pero muy alta si tenemos en cuenta que acababa de empezar (Arroyo y Gonzélez, 2021).
Bob Chapek, CEO actual de The Walt Disney Company, anuncié que el lanzamiento de la
plataforma Disney+ no era mas que una evolucion de todo el recorrido que habia hecho la empresa
y que dado al éxito cosechado buscaba acelerar la transicién a un modelo directo al consumidor
(Miro, 2020).
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En el catdlogo de Disney+ aparecen todos los contenidos de The Walt Disney Company,
incluyendo Pixar, Lucasfilm, Marvel, Fox, etc. aunque con algunos cambios y excepciones. Por
ejemplo, como hemos relatado con anterioridad, los contenidos adultos que incluyen violencia o
simplemente incorporan tramas LGTBI se colocan en el sello Star. Otros cambios son los que
realizan en algunos largometrajes que tienen argumentos o narraciones politicamente incorrectas
gue podrian dafiar la vision que tiene el publico de Disney. Es el caso de Cancion del sur, una
pelicula de 1946 que retrata a un esclavo negro muy contento de su situacion, y que no ha sido
incluida en el catalogo de la plataforma. También resalta las advertencias en las peliculas de

Dumbo o El libro de la selva que avisan de que contienen elementos racistas.

6.1 Covid 2019

El afio 2019 fue uno de los més prolificos de The Walt Disney gracias a la recaudacion de mas
10.000 millones de dolares con todas sus producciones. Todo apuntaba que 2020 iba ser igual con
el estreno de peliculas como Mulén o Black Widow; en cambio, se desat6 una pandemia sanitaria
que provocé el cierre temporal de los cines. La pandemia de la COVID-19 ha supuesto una
pérdida enorme humana y econémica, y debido a su impacto se han tenido que adoptar nuevas
normas de conducta que han cambiado el mundo. Centrandonos en el plano audiovisual, las
restricciones de aforo, el toque de queda, las medidas sanitarias y el miedo de las personas a salir
han hecho que el cine esté en peligro de muerte y se estén cerrando salas de exhibicién. La gran
mayoria de los largometrajes previstos para 2020 y 2021 se han pospuesto, algunos de forma
indefinida. Los pocos que se han estrenado no han conseguido la recaudacion prevista antes de la
pandemia. Como recoge Guzman (2021), la productora Warner se arriesgo y estrend dos grandes
producciones para el afio 2020, Wonder Woman 1984 y Tenet, la Gltima pelicula de Christopher
Nolan. Ambas obtuvieron muy pocos ingresos si tenemos en cuenta el famdom que hay detras.
Tenet, por ejemplo, estaba previsto que recaudara unos 750 millones de délares; pero solo recaudd
334 millones. Debido al fracaso en la taquilla, Warner anuncid que todos sus proximos estrenos

pasarian a la plataforma digital de HBO MAX.

A raiz de la pandemia, el aumento de la demanda de las plataformas ha crecido segun la revista
Forbes (citado en Mird, 2020) en el afio 2020, Netflix era la plataforma més utilizada con mas de
183 millones de suscriptores. Esta cifra la alcanzo en el comienzo de la pandemia cuando duplico
su nimero de usuarios, especialmente en Estados Unidos. Este crecimiento de suscritores también
ha sucedido con las demas plataformas, las cuales han sido uno de los pocos negocios

beneficiados con la pandemia.
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The Walt Disney Company en un principio iba a continuar con los estrenos en el cine, pero los
bajos datos recogidos con otras peliculas hicieron que el estreno de cintas como Mulan o Soul se
pasara a su nueva plataforma Disney+. La compafiia, al contrario que otras, ha sumado un coste
adicional de 21,99 euros para los primeros meses de estreno (Mird, 2020). Con las peliculas de
finales de 2020 y de 2021, ha pasado algo distinto, ya que seguiran con su estreno en Disney+,
pero habra un estreno simultaneo en los cines. Es el caso de Black Widow, Eternos, Shang-Chi la
leyenda de los diez anillos, Spider-man No way home o Raya y el Gltimo dragon. Todas estas
peliculas se han intentado retrasar bastante en el tiempo hasta que la pandemia se hubiera
estabilizado un poco mas con el lanzamiento de las vacunas (Jabato, 2021). No obstante, Bob
Chapek, actual director ejecutivo de Walt Disney Company, ha sefialado que la apuesta por las
plataformas por streaming tiene caracter estratégico: “esto no es mas que una evolucion de lo que
ya hemos hecho. Dado el éxito hasta ahora, queremos acelerar ain mas nuestra transicion a un

modelo directo al consumidor” (Mir6, 2020).

A pesar de estas medidas para recuperar lo invertido y lograr beneficios, y segln se recoge en
Libre Mercado (2020) la empresa registré una pérdida de 2.864 millones de ddlares en el afio
fiscal 2020. Esta cifra fue motivada por la disminucién de la clientela en los negocios de los
parques y los cruceros. La facturacion de Disney fue de 16.502 millones de d6lares por los parques
de atracciones, lo que equivaldria a un 37% menos con respecto a otros afios. Para paliar esta
pérdida Disney se ha propuesto despedir a 32.000 empleados de la empresa, la gran mayoria
procedente de los parques. Si bien los ingresos de estos negocios se resintieron, hubo otros que
aumentaron su consumo. Sus canales de television obtuvieron unos 23.393 millones de doélares,
un 14% mas que el afio anterior y su servicio de suscripcion ingres6 16.967 millones de dolares.
Ademas, el lanzamiento de Disney+ fue un éxito mundial, en una época donde el streaming y las

plataformas digitales son uno de los sectores de negocio mas rentables.
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7. Conclusiones

Mediante el estudio de The Walt Disney Company desde su inicio, hemos visto cdmo partiamos
de una empresa con escaso poder econdmico, dedicada al cine de animacion para el publico
infantil. Se trataba de una compafiia con un sector muy especifico, que elaboraba nuevos
productos con la recaudacién de los anteriores y que en su inicio corrio el riesgo de quiebra en
multiples ocasiones. Conforme avanzé el tiempo, la empresa fue evolucionando, se adentraron a
nuevos negocios y lanzaron productos para un puablico mas general. Uno de los negocios que le
permitio crecer y se convirtié en una de las principales fuentes de ingresos fueron los pargques de
atracciones. Con la construccion de los parques, Disney abrié la puerta a la sinergia de sus
negocios. Sus largometrajes no solo servian como contenido audiovisual, sino que permitia crear

merchandising, atracciones, videojuegos, etc.

En los 90 lleg6 la edad de oro de la empresa y con ella la consolidacion de The Walt Disney
Company como empresa todoterreno. La explotacion de su marca crecio, la empresa se asocio a
unos valores e ideas positivos, comenzd a tener iniciativas relacionadas con la ensefianza y la
responsabilidad social. Las estrategias como el compromiso de los colectivos vulnerables,
proteccion del medioambiente, iniciativas de ensefianza didéctica destinada especialmente a la
infancia, permiten que la imagen que tiene el publico sobre The Walt Disney Company mejore.
El publico ya no solo compra o consume un producto por su historia, se valen también de la
identidad corporativa y el valor positivo que transmite la empresa. A pesar de que los valores de
The Walt Disney Company han sido tradicionalmente muy conservadores, con el tiempo han
evolucionado en algunos aspectos. Por ejemplo, la empresa también ha desarrollado una serie de
estrategias para mejorar su reputacion y despegarse de conductas negativas como el racismo o
machismo de algunos de sus contenidos. Para ello, ha realizado medidas de integracion de
personajes mas representativos en relacion también al marco sociohistorico que se esta viviendo.
Se han incrementado las protagonistas femeninas, las cuales han pasado de ser personajes sin
personalidad a ser heroinas fuertes e independientes. Se ha afiadido mayor representacion racial,
tal vez también por las quejas recibidas en el pasado. En resumen, la empresa busca que todo sea
politicamente correcto; aunque, debido a sus valores clésicos y a que quiere ingresar en los
mayores mercados posibles, sigue sin arriesgarse demasiado. Hasta el momento la empresa ha
continuado ofreciendo una imagen blanca de la realidad, donde no hay pobreza, violencia o

problemas de identidad sexual.
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Por otra parte, la empresa ha tenido que afrontar la aparicion de competidores. Disney tiene una
gran historia de adquisiciones de derechos de personajes, compra de pequefias empresas y canales
de television. La compafiia ha marcado como estrategia la adquisicion de grandes empresas
audiovisuales con las que crece su poder, le permite explotar la marca y elimina competencia
directa. De este modo, ha comprado las empresas de Pixar, Marvel, 20th Century Fox y Lucasfilm,

convirtiéndose en uno de los mayores conglomerados audiovisuales de todos los tiempos.

El siguiente paso de la estrategia de la compafiia ha sido la incorporacion y la explotacion de otros
mercados como la television, los parques de atracciones y las plataformas virtuales. La compra 'y
el nacimiento de los canales de la empresa le ha permitido atraer a segmentos de poblacion a los
que antes no habia llegado. Un ejemplo lo tenemos en la compra de canales de deportes con los
que Disney ha conseguido atraer a un publico méas adulto y mayoritariamente masculino.

El futuro del cine es incierto; las plataformas virtuales como Netflix o HBO han aumentado sus
suscriptores y su catalogo. Ese aumento de poder de las plataformas ha coincidido con el estallido
de una pandemia mundial que ha afectado en diferentes niveles. EI modo de vida ha cambiado; si
antes las salas de exhibicion estaban en riesgo, ahora con el Covid19 muchas han terminado
cerrando. Nos encontramos en un momento complicado para el sector audiovisual. No obstante,
como tal, The Walt Disney Company no corre peligro como empresa. El que haya lanzado su
plataforma Disney+ en este momento, no es un movimiento hecho al azar. La compafiia quiere
bombardearnos de contenidos, que sigamos consumiendo sus productos, iniciandose en este

modelo directo de consumicion.

En definitiva, The Walt Disney Company ha sabido adaptarse a todo tipo de cambios, ya que
cuando algo no le ha funcionado lo han eliminado y cuando algo ha tenido mucha demanda lo
han explotado. Es una empresa que ha crecido en muchos aspectos gracias a la necesidad que han
tenido desde el principio, de introducirse en todos los mercados posibles. Aunque el futuro del
cine sea desconocido, si podemos declarar que The Walt Disney Company no es una empresa que
vaya a desaparecer de un dia para el otro, si tenemos en cuenta su construccion y su evolucion

podemos pronosticar su completo acaparamiento en el mercado audiovisual.
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