CASO DE ESTUDIO:
Parques tematicos de Disney

La Walt Disney Company es la empresa operadora de parques de diversiones mds
grande del mundo. Opera todos sus parques como parques tematicos, que son
parques de diversiones construidos alrededor de un tema particular como personajes
animados o animales, ademas de los ofrecimientos tradicionales de paseos, alimentos
y juegos. El mapa 1.1 muestra que Disney opera siete de los diez parques de

diversiones mas concurridos del mundo.

En 2002, Disney tenia cuatro parques tematicos operando fuera de Estados Unidos.
Estos eran Dineyland Tokio, Tokio DineySea, Disneyland Paris y Walt Disney Studios (un
parque tematico de peliculas vecino de Disneyland Paris). Disney tenia ademds un

parque en construccidon (Disneyland Hong Kong, cuya apertura estaba programada



para 2005) y habia firmado una carta compromiso para construir otro en Shangai,
China, con el propdsito de que estuviera listo para las olimpiadas que se llevaron a
cabo en el 2008. Cuando todos estén operando la asistencia a los parques tematicos

de Disney fuera de Estados Unidos superard a la de este pais.

Disneyland Tokio se inauguré en 1993 y es ahora el parque de diversiones mas visitado
del mundo. La Oriental Land Company de Japdn propuso el parque a Disney, la cual
aceptd el concepto, pero no deseaba proporcionar ningun financiamiento; por ello, la
Oriental Land Company es la propietaria del parque. Disney proporciond la planeacién
maestra, el disefio, la manufactura y los servicios de capacitacién durante la
construccion durante la construccion, asi como servicios de consultoria al finalizar la
instalacion. Disney recibié honorarios por su trabajo durante la fase de construcciéon y
ahora recibe regalias de las entradas y las ventas de mercancias y alimentos. La
Oriental Land Company también es propietaria de Tokio DisneySea, inaugurado en

2001, y Disney recibe regalias por la licencia de la operacién.

El parque de Tokio es en cierta forma una paradoja. Aunque muchas empresas como
Lenox China y Mister Donut han tenido que adaptarse a los tamafios y gustos
japoneses, Disneylan Tokio es casi una réplica de Disneyland y el Magic Kingdom en
Estados Unidos. Los letreros estan en inglés y la mayor parte de los alimentos son de
estilo estadounidense. La gerencia de la Oriental Land Company exigié esto porque
deseaba que los visitantes sintieran que estaban en los “parques originales” y porque
la empresa se habia dado cuenta del enorme éxito que habian tenido en Japdn las

franquicias como MacDonald’s cuando lo jovenes japoneses abrazaron la cultura estilo



estadounidense. Sin embargo, Disney hizo algunas adaptaciones, como la inclusion de
un restaurante japonés y una atractiva pantalla gigante que muestra la historia de

Japoén.

Debido al éxito de Disneyland Tokio y a que la investigacién mostraba que muchos
europeos visitaban los parques estadounidenses de Disney, esta empresa anuncid en
1985, que abriria un parque tematico en Francia o Espafia. Un sitio cercano a Paris
ofrecia ventajas porque su ubicacion central permitia que una gran cantidad de
poblacion se desplazara hacia alld con facilidad. Paris es la capital europea mas visitada
y los franceses son los principales consumidores europeos de productos Disney, como
libros de historietas. No obstante, puesto que el parque emplearia a miles de personas
atraeria a muchos turistas, Disney actué como Rico MacPato al enfrentar a Francia
contra Espafia para obtener incentivos. Finalmente, el Gobierno francés ofrecio
extender las vias férreas de Paris al parque (uniendo al parque con el resto de Europa)
a un costo de casi 350 millones de ddlares, proporcionar terrenos baratos para
construir el parque y prestar a Disney el 22 por ciento de los fondos necesarios para

construirlo.

Disney invirtié sélo 140 millones de ddlares para obtener una participacion del 49 por
ciento en una operacidon de cinco mil millones de ddlares, que incluyen hoteles,
centros comerciales, campamentos y otras instalaciones. Una unién internacional de
Bancos y aseguradoras vendieron el 51 por ciento restante a otros inversionistas,

principalmente en Francia y Estados Unidos. Ademas, Disney establecié por contrato



que recibiria honorarios gerenciales y el pago de regalias por las entradas y las ventas

de alimentos.

Incluso, antes de que Disney firmara un acuerdo con el Gobierno francés, comenzd a
tener problemas en Francia porque la gente creia que el parque constribuiria a la
destruccion de la cultura francesa. Al Presidente de Disney le lanzaron huevos en Paris
y una revista francesa mostré a un Mickey Mouse gigante caminando sobre los techos
de los edificios parisinos. Disney intentd adelantarse a las criticas al aceptar que el
francés fuera el idioma principal del parque aunque todos los empleados debian hablar
también otro idioma europeo. Ademas incluyd algunas atracciones para satisfacer los
gustos franceses, como una exposicion basada en los cuentos de la ciencia ficcién de
Julio Verne. Sin embargo, cuando Dineyland Paris abrié sus puertas en 1992, los
granjeros franceses bloquearon el transporte y la entrada al parque porque el
Gobierno francés los habia obligado a vender sus tierras a Disney y porque Estados
Unidos estaba limitando la importacion de productos agricolas franceses. En su lugar,
muchos clientes potenciales visitaron los juegos olimpicos de 1992 y la Feria Mundial
en Espaia u otros parques de diversiones europeos que surgieron o fueron renovados
tan pronto como Disney anuncid su plan de ubicarse en Francia. En esa época los
valores de las monedas europeas fluctuaban demasiado y muchos europeos estaban
recelosos de que los precios se elevaran inesperadamente una vez que estuvieran en
el parque. Aunque Disney colocé chimeneas, protegid las filas de espera y colocd un
domo de vidrio sobre el paseo de las tazas de té, el clima parisino era mucho mas frio

que California o Florida para atraer al parque muchos visitantes durante el invierno.



Por ultimo, Disney establecié una politica que prohibia el alcohol en el parque para
mantener su imagen familiar, pero los visitantes alemanes y britanicos protestaron,

argumentando que el vino forma parte de la experiencia francesa.

Los problemas iniciales casi llevaron a la quiebra a Disneyland Paris. Pero su
inversionista de Arabia Saudita contribuyd con 400 millones de délares para obtener
una participaciéon del 25 por ciento, mientras que la participacion de Disney disminuyé
al 39 por ciento y la del publico en general al 36 por ciento. Mientras tanto, Disney
redujo los precios, elimind su politica que prohibia el alcohol y promovié el parque de
manera mas intensa estableciendo una moratoria en el recibo de sus pagos de regalias.
Ahora Disneyland- Paris tiene mds del doble de visitantes que el Louvre y obtiene una
pequeiia utilidad. Disney contribuyd con el 39 por ciento de los fondos para construir
el parque temdtico de peliculas. Wal Disney Studios. La empresa aprendié de su
experiencia anterior con Disneyland -Paris y esta usando a actores europeos como
Jeremy Irons, Isabell Rossellini y Natasha Kinshi (hablando sus idiomas nativos) como

guias de turistas virtuales .Ademas, esta destacando las peliculas europeas.

Disney estd interesado en Asia porque representa alrededor de la mitad de la
poblacién mundial y se esta volviendo lo suficientemente prdspera, de tal manera que
cada vez mas personas pueden realizar viajes y pagar por actividades de recreacién.
Ademas, China ha tenido una politica de un hijo por familia, lo que ha aumentado los
ingresos familiares disponibles y ha hecho que los padres no nieguen nada a su Unico

hijo, como una visita a un parque tematico.



Disney considerd diversos lugares en Asia, sobre todo en China, antes de decidirse por
Hong Kong. Aunque esta ciudad sélo tiene 6.8 millones de habitantes, es el destino
turistico mas importante de Asia, con 10 millones de visitantes al aflo. Ademas, Hong
Kong tiene una mejor infraestructura (carreteras, aeropuerto y servicios generales) e
ingresos familiares mas altos que las ciudades de China Continental. Finalmente, desde
Hong Kong pasé del control britanico al chino, los asidticos no encuentran la ciudad tan
atractiva como destino turistico, asi que el Gobierno de Hong Kong estafia deseoso de
atraer a Disney para estimular su industria turistica. Disney espera que su parque
atraiga a 1.4 millones de visitantes extranjeros durante el primer aflo de operaciones y
a 2.9 millones en 15 afios. Ademas, Hong Kong no es actualmente un destino turistico
orientado hacia las familias y su Gobierno cree que un parque tematico de Disney
puede cambiar esa situacidén, atrayendo a un tipo de turista que de otro modo no
visitarda Hong Kong. Por ultimo, Disney espera crear 18.400 empleos directos e

indirectos en su primer afio de operacion y 35.800 en los siguientes.

Disney también vio el parque tematico de Hong Kong como una forma de mejorar su
relacion con China Continental, asi como sus oportunidades de negocios en ese pais. El
Gobierno chino suspendid la distribucion de las peliculas de Disney después de que
ésta empresa estrend Kundun en 1996, una pelicula sobre el Dalai Lama exiliado,
considerado por el Gobierno chino como una amenaza para su control sobre el Tibet.
Construir un parque en Hong Kong, que es un territorio chino, mostrd el deseo de

Disney de cooperar con China.



Disney y el Gobierno de Hong Kong negociaron durante casi un afo. El acuerdo final
fue una empresa conjunta: Hong Kong Internacional Theme Parks, con una
participacién del Gobierno Hong Kong del 57 por ciento y de Disney del 43 por ciento.
La empresa conjunta sera propietaria del parque temadtico y de otros desarrollos
adyacentes a él, como hoteles y restaurantes. El Gobierno de Hong Kong decidié que
Disney invirtiera dinero (300 millones de doélares), ademds de contribuir con su
experiencia y el aura de sus atracciones y personales de historieta. Al final, el costo del
parque y los proyectos relacionados (carreteras y una conexién ferroviaria que unan al
parque con el resto de Hong Kong) excederd, probablemente, los 4 mil millones de

dolares.

El éxito del parque esta lejos de ser realidad. El costo del transporte aéreo y los
hoteles pueden impedir las visitas de muchos turistas del sureste asiatico. El Unico
enlace por tierra con Hong Kong es China. Disney cuenta obviamente con los visitantes
de China. Los chinos continentales deben obtener visas de salida de China y visas de
entrada a Hong Kong para viajar a ese lugar. El Gobierno chino otorga estas visas
ocasionalmente y la emisidn de las visas por el Gobierno de Hong Kong requiere
tiempo; ha sefialado que podria eliminar el requisito de visa para los visitantes chinos
que permanezcan menos de una semana. La competencia es otro factor. Entre 1994 y
1999, China construyé mas de 2.000 parques de diversiones, que variaban desde
magnificos hasta pésimos, aunque la mayoria de ellos no han funcionado bien. Disney
apuesta a que los chinos no estan desinteresados en los parques tematicos, sino solo

en los malos. Finalmente, estd la cuestion de la capacidad de pago. La empresa



conjunta planea construir hoteles mas pequeiios y baratos para dar servicio a los

visitantes chinos en un area casi tan grande como el parque.

Debido a los problemas financieros derivados de la aventura de Disnbeyland Paris,
Disneyland Hong Kong serd menor que aquella y necesitard cinco millones anuales de
visitantes en vez de diez millones para no tener pérdidas ni ganancias. El parque
mismo incluird un centro de exposicién similar al de Epcot, junto con los parques.
Disney no espera que haya rechazo cultural del parque como el que encontré en
Francia porque los habitantes de Hong Kong tienen la reputacién de interesarse mas
en ganar dinero que en preservar cultura. Disney dice que planea dar a los hoteles vy
restaurantes un fuerte sabor chino, pero el Magic Kingdom estard “gobernado por

Mickey Mouse, no por el jefe Mao”.

Dada la gran inversion hecha en Hong Kong, sobre todo la que realizé su Gobierno, la
carta de compromiso 2002 de construir un parque en Shangai sorprendid a la mayoria
de los analistas. El Gobierno de Hong Kong teme que un parque en Shangai desvie de
Hong Kong a los turistas potenciales. Las autoridades de Disney han respondido a esa
preocupacion diciendo que los parques atraen a distintos visitantes potenciales. Disney
dice que no ha hecho ninglin compromiso definitivo para construir el parque Shingai y
algunos analistas sientes que esta empresa estd usando en realidad las negociaciones
para hacer avance en China, como la introduccion de una canal de televisién de Disney

en ese pais.



TEST:

1. éQué considera usted que motivd a Disney a construir el parque en el
extranjero y cudles podrian ser las ventajas y las desventajas desde el punto de

vista de Wal Disney Company?

2. ¢éPor qué cree que Disney no efectlio ninguna inversién financiera en Japén,
realizé una de 140 millones de délares en Francia y después otra de mas de 300

millones de ddlares en Hong Kong?

3. ¢Qué factores del ambiente externo han contribuido con el éxito, el fracaso y

los ajustes de Disney y en las operaciones de sus parques tematicos en el extranjero?

4. ¢iDebe Disney construir un parque en Shingai? Si debe hacerlo équé tipos de

ajustes operativos podria realizar ahi?

(1) John D. Daniels, Lee H. Radebauch, Daniel P. Sullivan. Negocios
Internacionales. Décima Edicion. Pearson Educacion. México 2004. Paginas 24, 25, 26

y 27.



