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1. Introduccidon

Tal y como definié6 De Calderon (1999) el turismo tradicional de sol y playa se
concibe como un turismo estacional, estético y sin planificacion estratégica, que no crea
necesidades sobre los consumidores, ni tiene en cuenta sus preferencias. Este turismo
se masificd durante la segunda mitad del siglo XX, cuando los paises comenzaron a
recuperarse econémicamente tras las dos guerras mundiales y las crisis posteriores
derivadas de ellas. Hoy en dia, este tipo de turismo ha dado paso a un turismo mas

personal, enfocado a las aventuras, a descubrir cosas nuevas, al desarrollo personas.

Bordas (2003) afirm6 en una conferencia en la UOC, que la tendencia del
momento es el disfrute de las emociones, por lo tanto los parques tematicos son la oferta

perfecta, ya que cubriran esta nueva demanda de turismo de emociones.

El desarrollo de las nuevas tecnologias en las atracciones y espectaculos,
permite ofrecer una mayor innovacion a los visitantes para intentar satisfacer todas estas

nuevas demandas.

El sector tdrisco, es un sector que se encuentra en continuo crecimiento, y los
parques tematicos aportan una gran cantidad de capital a €l y al lugar donde estan

situados.

Solo en Espafia se encuentran mas de 10 parques tematicos, algunos de ellos
como Port Aventura situado en Salou, se encuentran entre los mejores parques
tematicos de Europa y Siam Park en Tenerife, como uno de los mejores parques con

tematica acuatica del mundo.

Durante todo este trabajo analizaremos los factores que determinaran el éxito de
los pargues tematicos. Comenzaremos analizando el caso de cada uno de los parques,
primero debemos conocer co6mo se crearon, qué decisiones se tomaron para su
construccion, si se cometieron errores 0 no y justificaremos la eleccién del lugar de

asentamiento del parque a través de las variables de éxito.

En la parte cuantitativa analizaremos la rentabilidad y el nimero de vistantes de
los parques a comparar, es decir, Disneyland Paris, Tokio Disneyland y Hong Kong
Disneyland. El nimero de visitas nos mostrara cual es el parque mas visitado de los 3 y
como ha evolucionado este dato desde su apertura. Con este factor, no podemos
comparar los parques de manera precisa, ya que la superficie del los parques es
diferente, pudiendo albergar mas o menos visitantes. Con el calculo de la rentabilidad,

sabremos cudl es el parque mas rentable, y por lo tanto el méas exitoso. Compararemos
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los factores de éxito que comparte con el resto de los parques para saber cuales influyen
de verdad en la continuidad del parque.

En la parte cualitativa analizaremos los parques realizando un estudio DAFO, es
decir, analizaremos las debilidades, amenzas, fortalezas y oportunidades de cada uno
de ellos. Esto nos mostrara que variables suponen un beneficio para el parque y cuales

no.

El objetivo de este trabajo es establecer cuales de los factores que determinan
el éxito de los parques tematicos son mas importantes, tras haber analizado las

variables cuantitativas y cualitativas.

2. Definicion de parques tematicos y su evolucion
historica
2.1. Definicion de pargues tematicos

La palabra parque tematico proviene del griego “Thematiko”. En griego Thema
significaba asunto o materia, mientras que el sufijo -tico indica relativo a (de, s.f.). Por lo

gue el significado literal de la palabra parque temético seria relativo a materia o asunto.

Primero de todo debemos conocer que es un parque tematico. Chassé (1993)
aportd una definicion de pargues tematicos en la que incuy6 todas las caracteristicas

relevantes de estos:

e Son lugares ludicos creados para la distraccion y el juego.

e Espacios cerrados organizados alrededor de un tema, de ahi la palabra parque.
¢ Un lugar donde la vocaciéon comercial es muy importante.

¢ Un lugar en el que tienen cabida desde los mas pequefios a los mas mayores.

e Un lugar que requiere una gran inversion.

Otros autores, aportan una definicion diferente. Para Antonio.E.Ten (1998), los
parques tematicos se pueden definir como paraisos de ocio, que se distingue de una

feria o circo por su acercamiento a la educacioén y al interés cultural.

Para Clavé (2005), los parques tematicos son paisajes destinados al
entretenimiento que han sido creados por expertos con el fin de que este paisaje narre

una historia y se elimine cualquier relacion con el exterior.

Secall (2001), propuso su propia definicién: “un pargue tematico es un recinto

cerrado de gran extension, en el que se pretende fundamentalmente la diversion de sus
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visitantes por medio de la vivencia de un mundo «magico» y del disfrute de un conjunto
de atracciones mecanicas especialmente organizadas en torno a una o varias ideas o

ejes tematicos que dan homogeneidad al conjunto.”

Todas estas definiciones, tienen algo en comudn: Un parque tematico es un lugar

en el que entras a un mundo diferente.

2.2. Evolucion historica de los parques tematicos

Los parques tematicos nacen de las ferias tradicionales europeas, los jardines,
las exposiciones y los pargues de atracciones convencionales. Antes de comenzar con
la historia que llevo a los parques tematicos a ser como son hoy en dia, hay que saber
distinguir entre parque tematico y parque de atracciones. En un parque tematico se
establece un tema y sobre él se disefian las atracciones. Este cuenta con una
decoracion que hara sentir al visitante como si estuviera en otro lugar, pudiendo ser ese
lugar ficticio o real. Los parques de atracciones, por el contrario, son lugares sin
tematizar en los que hay atracciones, sin tener estas ningunas relaciones entre si o0 con

el entorno.

Tradicionalmente se dice que el Disneyland de Anaheim, California, inaugurado
en 1955, es el parque tematico original, ya que fue el “primer parque tematico
propiamente dicho” (Adams, 1991). A partir de 1955, la industria de los parques
tematicos crecié muy rapidamente, no solo en Estados Unidos, sino también en el resto
del mundo. Aunque Disneyland California fue el primero, Walt Disney no fue el creador

de lo que entendemos como parque tematico.

Para entender esta evolucién, plantearemos un antes y un después de la

aparicion de Disneyland como referente mundial:

2.2.1 Evolucién de los parques tematicos antes de Disneyland

Antes de Disneyland, existian desde el siglo Xlll en Francia los denominados
“parques de recreo”. Estos eran lugares privados donde los aristécratas y sus amigos
disfrutaban de diferentes actividades y pasaban el tiempo. Estas zonas de reunién las
podemos considerar como primeros parques tematicos. Tal y como sefialan Fuertes y
Molina (2000), el ejemplo mas destacado de este tipo de “parque tematico” antiguo es
el Palacio de Versalles, donde desde su costruccién durante en reinado de Luis XIV, el

rey sol, los aristécratas podian disfrutar de muchas atracciones todas ellas muy variadas
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y atrevidas. Entre todos los entretenimientos ofrecidos en el palacio, podemos destacar
los acrobatas y el zoolégico que entretuvieron a la realeza durante mucho tiempo.

Los aristocratas perdian el interés muy facilmente, por lo que se requirieron de
muchas innovaciones para mantenerlos contentos. Estas trajeron consigo la
mecanizacion. Para sorprender a los invitados de los aristGcratas, comenzaron a
introducir la mecanica en sus atracciones, lo que no solo logr6 que la nobleza
mantuviera el interés, si no que abarato los costes. Con el abaratamiento de los costes,
este ocio que solo podian permitirse los aristocratas, permitio que los parques de

atracciones fueran mucho mas asequibles para todo el publico.

En el afio 1919 habia 1500 complejos de parques de atracciones en
funcionamiento en Estados Unidos (Secall, 2001). Esta cifra sin embargo diminuy6

debido a dos factores:

1. El crack del 29 derivado de la caida de la bolsa de Nueva York, dio lugar a
una de las mayores crisis econdmicas de la historia de la humanidad. Esta
crisis llevo a la gran depresion que se sufrid los afios posteriores en todo
Estados Unidos.

2. La Segunda Guerra Mundial, aunque se desarrolla en Europa, afecta a la
economia de Estados Unidos provocando incertidumbre y malestar social,

trasladandose asi una gran crisis al sector del ocio.

El nimero de parques de atracciones disminuy6é a 300 con el fin de la guerra
(Zona Q, 2002), ya que estos eran claramente dependientes de la clase media
americana y del ocio de masas que se habia hecho muy popular en Estados Unidos
(Mittermeier, 2021). La gran mayoria de la clase media dej6é de acudir a los parques de

atracciones puesto que no disponian de suficiente capital para disfrutarlo.

Por otro lado, el mercado europeo se vio afectado por los mismos factores, el
crack del 29 y la Segunda Guerra Mundial. Sin embargo, el mercado europeo, partia
antes de la Primera Guerra Mundial de un total de 0 parques de atracciones, es decir,
habia una ausencia total del sector. No fue hasta los afios 60 cuando el niamero de

parques comenzd a crecer.

El siguiente cambio que se dio en el sector, se produjo en 1955 con la entrada
en el mercado de Disneyland. El sector del ocio afiadi6 a su lista los parques tematicos,
gue se dedicaban a crear no solo atracciones innovadoras, si no también una

escenografia que atrapara al visitante.
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A partir de 1960, comienza el boom de la creacién de los parques tematicos en
Europa, muchos de ellos impulsados por el éxito de Disneyland en Estados Unidos e

inspirdndose en su modelo para construirlo.

Gréfico 1: Cronologia de parques en Europa entre 1843 Y 1992
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Fuente: (Varela & Pena Lépez, 2019)

Tal y como podemos ver en el grafico, hasta después de la Segunda Guerra
Mundial el nUmero de pargques tematicos es insignificante en Europa, no superando los
5. Sin embargo, tras la apertura de Disneyland California en 1955 y Disneyland Florida
en 1971, el mercado europeo los parques tematicos crece muy rapidamente, llegando

a superar los 25 en 1992.

Por otra parte, el mercado Asiatico contaba con 2 parques de atracciones en el
siglo XIX, que permanecieron abiertos tras la Segunda Guerra Mundial (E.Ten, 1998).
El mercado japones aun estaba por explorar. No sera hasta 1980 cuando comience a
crecer el mercado de los parques tematicos en Asia tal y como veremos en el siguiente

punto.
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2.2.2 Evolucion historica de los parques teméticos tras Disneyland

Como hemos mencionado anteriormente, la Walt Disney Company fue la primera
en comercializar lo que hoy conocemos como parques tematicos, evolucionando asi los
parques de atracciones tradicionales afiadiendo a estos una tematica, en este caso el

mundo Disney, cuya popularidad era ya un fenémeno cultural.

Los mercados de parques tematicos evolucionaron de forma distinta en Estados
Unidos, Europa y Asia. En Asia, la llegada de los parques se dio mas tarde, pero con

una gran aceptacion por parte de los asiaticos.

Con la apertura de Disneyland California en 1955, muchos negocios totalmente
ajenos al parque comenzaron a crecer en sus inmediaciones. Desde hoteles, a tiendas
de souvenirs, pasando por gasolineras o restaurantes (lwerks, 2019). Viendo en esto
una gran oportunidad empresarial, la Walt Disney Company decidio incluir todos estos
servicios en su nuevo parque Disney en Orlando, Florida, en 1971. Ya no serian otras
empresas las que ofrecieran a los visitantes hoteles o tiendas, todo lo que necesitaran
podria encontrarse en el mismo parque. Con esto, se pretendia que los visitantes

pasaran una larga estancia en sus instalaciones y no solo visitar el parque un dia.

Este modelo de negocio solo se puede dar si se dispone de una gran dimension
de terreno (Secall, 2001). Si el tamafio del parque hace imposible visitarlo en un solo
dia, los visitantes tendran que quedarse varios dias para poder visitarlo todo, por lo que
la empresa consigue que los visitantes duerman en sus hoteles del complejo. El
complejo de Disney Orlando registré 10 millones de visitantes en su primer afio abierto,
superando por 4 millones los visitantes previstos por la empresa (Finch, 2011). Hoy en
dia el parque recibe 20.963.000 millones de visitantes (TEA/AECOM, 2019) segun el
Gltimo dato aportado, aungue se prevé que el nimero de visitantes en 2020 alcance un

minimo historico debido al coronavirus.

El mercado europeo tuvo una evolucién diferente al americano. Aunque al
principio el mercado no demandaba este tipo de producto, los inversores europeos
comenzaron a interesarse por él tras los grandes beneficios que los parques americanos
estaban obteniendo (Rodriguez-Avial, 1991). Sera a partir de los afios 60 (Vease Grafico
1) cuando las empresas turisticas comienzan a interesarse y a investigar como implantar

este tipo de ocio en Europa.

Paralelamente a la expasion de los principales parques tematicos

estadounidenses, los parques tematicos en Asia comenzaron a crecer. Tokio
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Disneyland, fue uno de los primeros parques tematicos en llegar al continente. El parque
se instalé en un mercado ansioso por probar los parques tematicos y con la vista puesta
en los parque americanos. Los pimeros 4 parques asiaticos (Tokio Disneyland y
Hakkeijima Sea Paradise en Japon y Everland Y Lotte World en Corea del Sur) fueron
capaces de sumar 35 millones de visitantes (Clave, 1999) en sus primeros afios.

Las experiencia que ofrecen estos parques tematicos es diferente entre ellos.
Los parques estan adaptados a las culturas de los paises en los que se encuentran por
lo que la gastronomia, los habitos de consumo, o la forma de entender el ocio sera
distinta entre ellos. Estas diferencias supusieron grandes problemas para algunos
parques. El caso mas destacado por errores cometidos es el de Disneyland Paris que

veremos proximamente.

En la actualidad, millones de personas visitan al afio los distintos parques del
mundo. En Europa, por ejemplo, en 1996 habia un total de 30 parques tematicos en
funcionamiendo, con una afluencia anual de 62 millones de visitantes (Fuertes Eugenio
& Molina Puertas, 2000). Hoy en dia los 20 parques principales europeos han alcanzado
ellos solos los 60 millones y medio de visitantes (TEA/AECOM, 2019).

Tabla 1: Asistencia 15 parques tematicos con mas afluencia del mundo 2018-
2019

Nombre del Parque Pais Asistencia Asistencia Porcentaje

2018 2019 de

crecimiento

MAGIC KINGDOM THEME

PARK AT WALT DISNEY é
WORLD RESORT — 20,859,000 20,963,000 0,5%
DISNEYLAND PARK é
— 18,666,000 18,666,000 0%
TOKYO DISNEYLAND .
17,907,000 17,910,000 0%
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TOKYO DISNEYSEA . 14,651,000 14,650,000 0%
UNIVERSAL STUDIOS .
14,300,000 14,500,000 1,4%
DISNEY'S ANIMAL
KINGDOM AT WALT E
DISNEY WORLD Y —af 13,750,000 13,888,000 1%
CO S —
EPCOT AT WALT DISNEY — 12,444,000 12,444,000 0%
WORLD
C ONG OC
MIMIELORG OCEAT a 10,830,000 11,736,000 8.4%
KINGDOM
DISNEY'S HOLLYWOOD
STUDIOS AT WALT E
DISNEY WORLD h—f 11,258,000 11,483,000 2%
SHANGHAI DISNEYLAND a
11,800,000 11,210,000 -5%
UNIVERSAL STUDIOS
FLORIDA AT UNIVERSAL E
ORLANDO h—f 10,708,000 10,922,000 2%
UNIVERSAL'S ISLANDS
OF ADVENTURE AT E
UNIVERSAL ORLANDO = 9,788,000 10,375,000 6%
DISNEY CALIFORNIA
ADVENTURE PARK E
e 9,861,000 9,861,000 0%
DISNEYLAND PARK AT
DISNEYLAND PARIS ‘ '
9,843,000 9,745,000 -1%
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UNIVERSAL STUDIOS
HOLLYWOOD

(I

9,147,000 9,147,000 0%

Fuente: (TEA/JAECOM, 2020)

Tal y como podemos ver en la Tabla 1 el crecimiento de los parques se realiza
de forma moderada. Hay muy pocos parques que consiguen un crecimiento significativo
de un afio a otro, incluso hay algunos que reciben menos visitantes, pero la diferencia
es tan baja que esta cifra no puede indicar una disminuciéon en el nimero de los
visitantes del parque. La tabla nos muestra que la mayoria de los parques mas visitados
en el mundo se encuentran en Estados Unidos, perteneciendo gran parte de ellos a la

Walt Disney Company.

El crecimiento de los parques tematicos en Asia ha sido mucho mas rapido que
en Europa: 5 parques asiaticos se cuelan en el top 15 de los mas visitados, mientras
gue en el ranking solo aparece uno de los parques europeos. Algunos expertos hablan

de Asia como “el mercado de los parques tematicos del nuevo milenio” (Zoltak, 1998).

Este estancamiento en la crecida del nimero de visitantes es muy comun en el
sector. Este sector depende mucho del macro y del micro entorno y todo aquello que
puede modificarlo. Hay muchos parques que se estancan durante afios, no
consiguiendo atraer a nuevos visitantes, por lo que deben adoptar nuevas medidas para
poder seguir creciendo. Una vez mas este seria el caso de Disneyland Paris, que al no
crecer segun estaba previsto inicialmente, se ha visto envuelta en nimerosos cambios
para poder adaptarse al mercado europeo. Como ya hemos dicho anteriormente,

profundizaremos mas en en este tema proximamente.
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Gréfico 2: Asistencia al parque tematico con mas afluencia. Estados Unidos,
Europay Asia:

Comparativa U.S.A, Asia y Europa
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Fuente: Elaboracién propia basado en (TEA/AECOM, 2019)

El mercado Norteamericano lider6 en 2018 y 2019 el nimero de visitantes. Como
podemos ver en grafico anterior, Estados Unidos tiene el parque con mas afluencia de
los tres continentes a comparar, seguido por Asia y Europa. EI mercado americano, se
encuentra en una étapa de madurez, lo que hace que el nimero de visitantes sea
superior al de mercados como Asia y Europa que todavia estan en una fase de continuo

crecimiento.

3. Factores que determinan el éxito de los parques

tematicos

Uno de los estudios mas relevantes sobre los factores que determinan el éxito
en los Parques Teméticos, es el realizado por Clavé en (2005), el cudl distingue tres

areas:

e Eleccion de localizacion
e Factores de financiacion

e Factores contextuales o del entorno
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3.1 Factores de localizacion

Estos factores son claves para la construccion de un parque tematico. Una buena
localizacion, permitird a un mayor numero de personas asistir al parque tematico. En

este factor hay varias variables que hay que tener en cuenta:

e Proximidad a una ciudad con una alta densidad de poblacién: La

poblacién local sera la que mas veces visite el parque, por lo que es muy
importante situarlo en una zona en la que haya un gran nidmero de
habitantes. Las grandes ciudades no solo proporcionaran al parque
visitantes periddicos, si no que dispondran trabajadores locales que
sepan gque es lo que quiere el visitante, que se espera encontrar, es decir,
gue conoce la demanda de la poblacion.

e Climatologia: La climatologia determinara el nidmero de dias que el
parque pueda abrir, lo que influye directamente en su nivel de ingresos.
A mayor nimero de dias de apertura, mayor sera el ingreso anual. El
buen tiempo atrae a los visitantes por lo que Clavé (2005) recomienda
que el parque se situe en un lugar de pocas lluvias al afio y buena
temperatura.

¢ Red de comunicaciones: Los visitantes tienen que acudir al parque, por

lo que un factor muy importante es la disponibilidad de medios de
transporte para poder facilitar su llegada. La zona tiene que tener
disponible medios aéros y terrestres que comuniguen con el parque. La
comodidad del transporte, la rapidez, la amplitud de horarios y un coste
econdmico bajo, fomentara la llegada de mas visitantes.

e Espacio fisico: La geografia del terreno tiene que estar a favor de la
construccion del parque, es recomendable que no haya que modificar
mucho el terreno para abaratar los costes. Hay que adaptarse al terreno
de forma que si, por ejemplo, hay un lago natural y en el disefio inicial del
parque esta planteado un lago, utilicemos este redisefiando el parque si
este no se encuentra donde quisieramos (Fuertes Eugenio & Molina
Puertas, 2000)

e Cercania con destinos turisticos: Un factor muy importante a tener en

cuenta es que el parque se encuentre cerca de un lugar con previo
reclamo turistico. Los visitantes que acudan a este lugar turistico podran

visitar el parque.
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3.2 Factores de financiacion

La puesta en marcha de un parque teméatico requiere de una gran inversion. El
considerado el primer parque tematico de la historia, Disneyland California, cost6 17
millones de délares en 1955 (lwerks, 2019). Todo este capital no solo se destina a la
construccion del parque, sino también al desarrollo de atracciones, la seguridad del

parque y los servicios ofrecidos a los visitantes.

Para poder rentabilizar todos estos costes, se necesita atraer a los posibles
clientes, por lo que el precio de la entrada dispuesto debe ser asequible. Hay que tener
en cuenta que los turistas no solo asumen el coste de la entrada, si ho que dentro del
parque también consumen. La rentabilidad realmente proviene de todo aquello que
consumen en el interior del parque: comida, bebida, souvenirs... Por lo que la entrada
debe tener un precio simbélico o un precio que no impida a los posibles clientes acceder

al parque.

3.3 Factores contextuales o del entorno

Este sector se encuentra bajo un gran nimero de condicionantes que pueden
ser totalmente decisivos a la hora de tener éxito o no. La principal caracteristica que
podemos encontrar en este sector es la adaptacién, el complejo debera acomodarse a
cualquier cambio que se produzca en el mercado si se quiere seguir en el mismo. Es
por eso por lo que es necesario realizar un analisis sobre cdmo va a evolucionar el
mercado y adelantarse a estos cambios. Por ello, deben estudiarse las siguientes

variables:

e Poblacion: Los cambios econémicos o0 socioculturales que
habitualmente se dan, podrian alterar los habitos de consumo de la
sociedad. Es por eso por lo que se debe de estar muy atento a los
posibles cambios y adaptarse a ellos.

¢ Nuevos agentes: Como en todos los sectores, el sector de los parques
tematicos tiene que estar atento a la competencia que pueda surgiry a
los cambios que puedan realizar las empresas que ya se encuentran en
el sector para atraer a los visitantes.

e Renovacion: El producto que ofrecen los parques tematicos es un
producto de sensaciones y experiencias. Este producto tiene que estar
en continua evolucion para poder satisfacer la demanda. Es por ello
imprescindible que la empresa invierta una gran parte de su capital en
innovacioén y tecnologia.
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Esta variable pretende seguir teniendo nuevas atracciones para que el
parque no sea algo estatico, si no que este en continuo cambio,
atrayendo asi a nuevos visitantes y manteniendo el interés de los

visitantes habituales.

Estas variables como hemos podido observar son de caracter ciclico, van

cambiando con el tiempo y el parque debe ir adaptandose a ellas. Sin embargo, también

debemos analizar otros factores de caracter estructural.

La cultura: Como ya hemos analizado en el punto anterior, cada pais
cuenta con su propia cultura y el parque debera adaptarse a ella. En el
largo plazo, los visitantes locales son los que haran que el parque
sobreviva, ya que seran los que mas acudan a él. El producto que ofrezca
el parque debera adaptarse a los habitos y costumbres del lugar en el
que este situado.

Entorno no hostil: Es totalmente esencial que el producto sea aceptado
por la poblacién de la regiéon en la que este situado. Con la aceptacion
del entorno de la actividad, esta se podra realizar con mayor facilidad,

favoreciendo asi su insercion en el mercado.

Gracias a este enfoque sobre los factores de éxito de los parques tematicos,

podemos afirmar que los factores de localizacion y el entorno, los componentes

geograficos (la cultura, el clima y las comunicaciones) y los componentes socioculturales

son muy importantes para determinar el éxito que pueden tener los pargues tematicos.

A continuacion, vamos a contrastar esta hipotesis para analizar el caso, es decir,

si estos factores intervinieron en el éxito de los parques de Disneyland Paris, Tokio

Disneyland y Hong Kong Disneyland. Esto nos llevara a analizar tanto los determinantes

sefialados en este punto como la rentabilidad y el nimero de visitantes que han tenido

los tres proyectos en el mercado.
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llustracion 1: Esquema de los factores que determinan el éxito de los parques tematicos

Climatologia
Red de
comunicaciones

Factores de Cercania a destinos
localizacién turisticos
Espacio fisico

Cercania a
ciudades con
mucha poblacion

Necesidad de
Factores de .
. o ] Mucho capital
financiacién . .
financiado
Entorn hostil
Cultura de los
visitantes
Factores de
entorno o Poblacién
contextuales

Fuente: Elaboracién propia basado en (Clavé, 2005)
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4. El caso de Tokio Disneyland

Tras abrir un segundo parque en Estados Unidos en Florida, se vio como un
paso natural en el crecimiento de la compafia el expandirse internacionalmente. Sin
embargo, con la muerte de Walt Disney, y mas tarde la de su hermano Roy, junto con
las dificultades econdémicas que pasaba la empresa en los afios 70, la nueva direccién

de la compafiia debia ser cautelosa sobre los nuevos pasos a seguir.

Una empresa japonesa, se interesO rapidamente en ofrecer un trato a la Walt
Disney Company. La Oriental Land Company, una joint Venture de Keisei Electric
Railway Co y Mitsui Real Estate Development Co formada en 1960, ofrecié a la Walt
Disney Company controlar todo el proceso creativo y las licencias de la marca, ademas
de recibir un 10% de las ganancias por entradas vendidas y un 5% de las ganancias por
ventas de comida y merchandising, mientras que la Oriental Land Company financiaria
y construiria el parque. El 15 de abril de 1983, Tokio Disneyland abrié por primera vez

sus puertas, convirtiéndose en el primer parque Disney fuera de Estados Unidos.

La eleccién de Tokio como primera ciudad para expandir los parques Disney
fuera de Estados Unidos no fue nada al azar. A continuacion, analizaremos las variables

objeto de nuestro estudio para justificar la eleccién de Tokio por parte de la compaiiia.

e Lapoblacion local: Tokio es una de las ciudades mas pobladas de Japon,
del continente asiatico y del mundo. Esta ciudad esta considerada como
el centro financiero del continente asiatico. Ademas, el publico japonés
sentia una gran admiracién por el mundo Dishey. Esto se remonta a
después de la guerra, cuando Estados Unidos ocupd Japdn durante un
tiempo, censurando los medios de comunicacion. Muchas de las
peliculas que pudieron ver los japoneses fueron peliculas Disney (Ilwerks,
2019). Aunque Jap6n es una isla, Tokio tenia un punto isocérico bastante
bueno ya que se encuentra cerca de ciudades japonesas muy pobladas
y el resto de los paises asiaticos. Esto hizo que los americanos
consideraran Tokio como una buena opcion para su primer pargue fuera
de Estado Unidos.

¢ NuUmero de turistas: La eleccién de Tokio no fue para nada sorprendente
si analizamos esta variable. En una ciudad tan grande como Tokio, no
seria dificil para el parque poder captar a clientes locales, que seran los
gque mantengan el parque en funcionamiento a largo plazo.
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e Comunicaciones: Japon es una isla, por lo que al principio la Walt Disney
Company penso que no podrian llegar muchos turistas de fuera de Japén
(Mittermeier, 2021). En 1983, Tokio ya contaba con dos aeropuertos que
comunicaban la ciudad con aeropuertos nacionales e internacionales. El
sitio propuesto por la Oriental Land Company para la ubicacion del
parque se encontraba a tan solo 15 kildmetros del centro de la ciudad, lo
gue permitia que los visitantes pudieran llegar faciimente desde ella.

e Fama de la regiéon: Como ya hemos mencionado, Tokio se considera el
centro financiero del mercado asiatico, por lo que esta region tenia fama
de prospera. Ademas, mostraba un crecimiento econémico bastante
fuerte. La Walt Disney Company se mostr6 sorprendida por los calculos
de crecimiento del parque aportados por la Oriental Land Company para
justificar la eleccion de la situacién del parque.

e Lainversion: La oferta ofrecida por la Oriental Land Company de financiar
la construccion del parque fue, en su mayor parte, la razon por la que la
Walt Disney decidiera dar el salto y comenzar con la internacionalizacion

del complejo.

Las negociaciones entre la Walt Disney Company y La Oriental Land Company
comenzaron en 1974, pero no fue hasta 1979 cuando ambas empresas firmaron el

acuerdo para llevar Disneyland al continente asiatico.

Las obras del parque comenzaron en diciembre del afio 1980 vy, tras tres afios,

el pargue por fin abri6 sus puertas.

La compariia vendi6 a los japoneses el parque como una copia 100% exacta del
parque original en California, aunque como ya veremos a continuacion, el parque no fue
una copia totalmente idéntica, ya que se tuvieron gque realizar algunos cambios a la hora

de la adaptacion cultural.

El parque costé 1,2 billones de euros. Hoy en dia, sigue siendo uno de los
parques mas baratos de la compafiia. Los japoneses estaban ansiosos por la apertura

del parque, de experimentar el parque occidental auténtico sin salir de su pais.

El parque tuvo una gran acogida por parte del pablico, logrando el primer afio de
apertura (abril 1983- abril 1984) mas de 10 millones de visitantes, haciendo parecer que

la expansion internacional de los parques Disney seria muy facil. (lwerks, 2019).
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En Tokio Disneyland, aun asi, se cometieron errores que fueron mucho mas
faciles de solucionar que los que veremos en el siguiente apartado en Disneyland Paris.

Estos errores no supusieron ningun efecto de una llegada menor de visitantes.

Los americanos no contaron con que la estatura media en Japon es de 1,72 m,
mientras que en Estados Unidos es 1,77 m, por lo que muchas cabinas de teléfono y
mostradores situados por el parque eran demasiado altos para la mayoria de los
japoneses, suponiendo esto un problema de acceso para ellos. Otro aspecto que no
tuvieron en cuenta fue la comida. En su apertura no introdujeron mucha comida
tradicional japonesa, lo que supuso un problema ya que muchos japones no estaban
acostumbrados a la comida americana. Hoy en dia, este problema se ha solucionado.
Aungue es verdad que en su menu se actualizé al afio de la apertura del parque, segun
van pasando los afios, y estando cada vez en un mundo mas globalizado, la llamada
fast food tiene cada vez mas aceptacion entre los japoneses, y lo que supuso un
problema en 1983, hoy no lo es tanto. Todos los parques Disney cuentan con
restaurantes tipicos de fast food, otros con servicio a mesa y los tipicos puestos con
shacks tematicos. Algo completamente diferente de la oferta gastronémica de
Disneyland Tokio son las palomitas, que podras encontrar con miles de sabores

orientales como soja, gambas, curry o especias.

El éxito de Tokio Disneyland puede explicarse por los siguientes motivos que

mas tarde se convertirdn en los factores que llevaron al fracaso de Disneyland Paris:

e La cultura: La adaptacion cultural de Tokio Disneyland fue practicamente
perfecta. En la adaptacion cultural se perdi6 Main Street U.S.A, en su
lugar se instalé en llamado World Bazaar. Mientras que los edificios del
paisaje urbano estdn tematizados para idealizar un pequefio pueblo
americano, se afiadié al disefio original de esta zona un techo debido a
las condiciones climatolégicas de la zona, transformandose en un
pequefio centro comercial.

Las ventas de souvenirs siempre han sido una parte central de Tokio
Disneyland, ya que los japoneses tienen la tradiciébn de comprar regalos,
no solo a familiares, sino también a amigos, vecinos y compafieros de
trabajo cuando se visita un lugar. Estos regalos se llaman omiyage y se
pueden definir como “una representacion de la alteridad que una persona
trae a casa tras un viaje a otro lugar, a menudo lejano o mitico”

(Laemmerhirt, 2013). Estos regalos tienen que cumplir dos
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caracteristicas esenciales: Tiene que ser un meibutsu, es decir, que sea
una especialidad del sitio visitado, y que tenga un kinen, que tenga una
marca que indique que ha comprado ese obsequio en el lugar en el que
ha estado. Main Street se disefié con el fin de satisfacer esta parte de la
cultura japonesa. En el siguiente grafico podremos ver en que se gastan
los japoneses el dinero en el parque:

Grafico 3: Gasto de los visitantes de Tokio Disneyland
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Fuente: (Oriental Land Company, 2021)

El grafico anterior indica el gasto medio de un japones en un dia en el
parque. Como podemos ver en este grafico, los japoneses gastan la
mayor parte del total del capital gastado en el parque en merchandising,
lo que nos indica que el cambio de Main Street al World Bazaar fue un
total acierto. Cada vez los japoneses gastan mas en el parque.

La situacion del parque en Tokio: Tokio dispone de muchisimos
habitantes que acuden con regularidad al parque. Al ser una de las
ciudades mas pobladas el mundo, el parque se aseguré mantener una
buena base de clientes a largo plazo, lo que garantizard la supervivencia
del parque.
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“La estructura de Tokio Disneyland, coincide con ciertas cualidades que los
japoneses admiran. El orden y la coherencia, los disefios inmaculados y la atmosfera de
paz, incluso aunque sea artificial, recuerda a los nativos jardines japoneses, una precisa
e impecable, aunque en miniatura, redencion de la naturaleza que es mas encantadora

y menos amenazante que cualquier cosa encontrada en el mundo real” (Pells, 1997).

“Tokio Disneyland satisface una necesidad que no tienen cubierta en su vida
cotidiana, ahi es aceptable bailar en la calle, cantar y sonreir, les da una libertad para

expresarse en una sociedad donde no tienes esa libertad” (Iwerks, 2019).

Tabla 2: Decisiones que conllevaron el éxito de Disneyland Tokio

Factores Prevision Lo que sucedio

realmente

Localizacion Ciudad que atraeria gran Muchos visitantes a largo

numero de visitantes

Estrategia Financiera Préspero

plazo

Préspero

Coste Entrada

Coste en salarios

Cddigos de Conducta

Marketing

Asequible para la mayoria

Mismo gasto que en
Estados Unidos un 13%
de lo ingresado por el

parque

Normativa igual a la ya
usada en Estados Unidos.
Visitas al parque
americano para fijarse en
las politicas de conducta
del parque americano.

Se vendi6 Disneyland
como el parque americano

en Japon

Asequible para la mayoria

Los salarios fueron 13%
de lo ingresado por el

parque

Seguimiento ejemplar del
codigo de conducta
impuesto por la empresa

El parque cumplio con las
expectativas del publico
japones
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Errores operacionales No se previeron errores Errores de altura
operacionales

Errores culturales No previeron muchas Errores de altura y errores
diferencias culturales a gastronémicos

parte de la adaptacion de
Main Street

Fuente: Elaboracion propia basada en (Mittermeier, 2021)

El caso de Tokio Disneyland es un caso unico, ya que no se necesitdé de mucha
adaptacion cultural para que el parque funcionara. Ademas, hoy en dia, es uno de los

parques con mas afluencia del mundo (Tabla 1).

Este éxito llevd a la empresa a confiar en su producto, lo que los llevé a cometer
todas las equivocaciones que se llevaron a cabo en Disneyland Paris, suponiendo que
si una cultura tan diferente como la asiatica, aceptaba su producto sin ningun tipo de

cambio, seria igual en cualquier parte del mundo.

5. El caso de Disneyland Paris

Tras el éxito de Tokio Disneyland, la Walt Disney Company quiso seguir
expandiéndose internacionalmente, aunque anteriormente se habia sugerido un
Disneyland europeo, no fue hasta 1984 cuando se hicieron las primeras evaluaciones
para abrir un Disneyland en el continente europeo. Para buscar el lugar perfecto se
analizaron diversos factores como el tamafio del terreno, la topografia, que fuera un
destino vacacional europeo, el clima, la accesibilidad, la disponibilidad del terreno, la
posible cooperacién y estabilidad del gobierno, y la presencia de personas capaces y
listas para trabajar. Tras analizar muchos lugares quedaron 2 terrenos uno en Espafa
y uno en Francia. Ignacio Vasallo, el Director General de la Promocion Turistica del
Gobierno Espafiol entre 1982 y 1987, solicitd al gobierno comenzar una negociacion con
Disney proponiendo Salou, mas concretamente Vila-Seca, el lugar donde hoy en dia se
encuentra Port Aventura, como lugar para situar el Disneyland Europeo. Al final, la
compafia se decidi6 por Francia debido a que tenia mejores infraestructuras y

conexiones con el resto de Europa.

La Walt Disney Company al final se decidioé por Paris, justificando esta eleccion
por las siguientes variables que son el objeto de nuestro estudio.
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e La poblacion local: En esta justificacion entr6 en juego el concepto de
isdcrono, “area que podria alcanzar el punto de establecimiento en el
mismo tiempo” (Varela & Pena LOpez, 2019). Para este caso el isdcrono
fue de 4 horas, lo que favoreci6 a Paris, ya que este punto incluiria tanto
a Londres como a ciudades holandesas, belgas y alemanas, mientras
gque Salou solo contaba con Barcelona y Valencia como ciudades con alta
densidad de poblacion.

e Numero de turistas: Para este punto la Walt Disney Company disefié dos
proyectos dependiendo del volumen de turistas que las ciudades reciben
al afno. Mientras que el proyecto de Salou fue disefiado para albergar una
maxima de 7 millones de visitantes al afio, el proyecto de Paris fue
disefiado para albergar una maxima de 14 millones de visitantes al afio.
La Walt Disney Company confirm6 que habia més potencial turistico en
Paris que en Salou.

e Comunicaciones: La Walt Disney Company se decant6 por Paris en este
punto ya que el gobierno francés ofrecié construir una red de cercanias
gue uniria el parque con la ciudad de Paris, prometiendo también que
esta red ferroviaria estaria terminada antes de la apertura del parque.
Salou no contaba con este tipo de infraestructuras, por lo que fue muy
facil para la compafiia decantarse por la ciudad francesa.

e La fama de la region: Antes de los juegos olimpicos de Barcelona en
1992, la ciudad no era muy conocida mundialmente. Aunque el parque
se abrid ese afio, durante las negociaciones con la Walt Disney Company
la ciudad de Paris ya disponia de mucha fama y visitantes, por lo que fue
un factor mas para decantarse por Paris.

¢ Laintervencién del gobierno: En 1992, el gobierno francés necesitaba de
un éxito para limpiar su imagen, ya que atravesaba una grave crisis. Si el
gobierno conseguia que Disneyland se estableciera en Paris, conseguiria
lavar su imagen, por lo que este se involucré personalmente en las
negociaciones con la compafiia, mientras que el gobierno espafiol no
veia el parque de atracciones como algo de interés general en el que
tuviera que involucrarse delegando la negociacion al Director General de
la Promocion Turistica. El gobierno francés ofrecio a la empresa muchas
facilidades para la construccion del parque como exenciones de

impuestos o la construcciéon de infraestructuras de comunicacion como
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ya hemos mencionado en el punto de comunicaciones. Evidentemente,
estas facilidades propuestas por el gobierno francés fueron superiores a
las del gobierno espafiol por lo que, nuevamente, los americanos se

decantaron por la ciudad francesa en esta variable.

En navidades de 1985, el grupo americano anuncié que, gracias a todas las
facilidades propuestas por el gobierno francés y las demas variables analizadas, Paris
seria el lugar en el que se construiria el Disneyland Europeo, mas concretamente en
Marne la Vallée.

Afos después, tras conocerse todos los fracasos y errores del parque, Dick
Nunis, uno de los empleados de Disney encargado de la localizacién del parque, revelé
gue la eleccién de Paris como hogar del parque no fue tan unanime. La votacién quedé
tres a dos a favor de situarse en Salou (Varela & Pena L6pez, 2019), pero la presién del
gobierno francés hizo que se situara en Paris. Dick Nunis acepta que el parque hubiera

sido mas rentable de haberse situado en Salou.

El 12 de abril de 1992, el Disneyland europeo abrid sus puertas bajo el nombre
de Euro Disney Resort, siendo en aquel momento uno de los mayores complejos en el
sector de los parques tematicos en Europa. La compafia generd una gran cantidad de
publicidad sobre la apertura del parque, llevando a los europeos a crearse expectativas
muy altas de lo que iba a ser este nuevo parque (Vasallo, 2018). El parque fue
decepcionante para los visitantes desde el primer momento. “Estabamos listos para
recibir a la gran multitud que segun nuestras previsiones asistiria a la gran inauguracion.

Pero la multitud no aparecio” (Cockerell, 2008).

Tras el verano de 1992, se hizo un analisis de situacién al no alcanzar los
resultados esperados por el grupo. Era un parque que habia costado 5000 millones de
euros, el parque Disney mas caro hasta la fecha y contaba con un servicio excelente,
pero no cumplia con las previsiones econdémicas realizadas antes de su apertura. En

seguida, todos estos errores se notaron en la bolsa. Sus acciones cayeron.

Basandonos en lo estudiado por (Barsuto, 2010), (Carretero, 2018), y
(Mittermeier, 2021) podemos decir que en general el fracaso de Disneyland Paris se ha

dado por 3 motivos:

e La situacion del parque en Paris: Situar el parque en Paris, aunque en

principio parecia una buena idea, fue un motivo de que el parque

fracasara en los primeros afios, dada la situacion del parque a escaso 35

kilbmetros de Paris, junto a la facilidad de comunicacién de la ciudad con
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el parque, hizo que los visitantes se hospedaran en la capital francesa en
vez de en los hoteles del resort, para ahorrar en su viaje. Otro punto que
no tuvieron en cuenta fueron los costes. Aunque el parque esta muy bien
comunicado, es muy caro llegar a él desde otras partes de Europa, y
sumado a los altos costes de las entradas y las estancias en los hoteles,
los europeos no pudieron permitirse quedarse mucho més de una noche.
Este problema fue solucionado rapidamente, lanzando ofertas en

estancias y entradas mas baratas al parque a partir de las 5 de la tarde.

e El coste de la plantilla: El coste de la plantilla fue un gasto inesperado
para la compafiia, ya que no tuvieron en cuenta las leyes francesas con
relacion a los salarios de los trabajadores, leyes muy diferentes a las
americanas. En una estimacién inicial destinaron un 13% de los costes a
el salario de los trabajadores, sin embargo, en 1992 se destiné el 24% de

los ingresos. Un afio después, en 1993 llegé a un 40%.

e La cultura: El no adaptarse a la cultura europea fue uno de los errores
mas grandes que cometid la compafia. Puede ser que uno de los mas
grandes fuera pensar que todos los paises de Europa compartian
opiniones y culturas, concibiendo Europa como un solo pais, no un
continente con muchos paises, cada uno de ellos con sus costumbres y
culturas. Esto se vio rapidamente con la apertura del parque. Lo que
suponia un problema para los espafioles o franceses, no lo era para otros
visitantes alemanes, por ejemplo.

Disney buscé para trabajar en su parque mano de obra europea. Sus
altos estandares para los trabajadores hicieron que solo pudieran pasar
a su formacién 1 de cada 10 presentados, siendo la mitad de ellos de
nacionalidad francesa. El primer requisito era ser bilinglie en inglés y
francés, aunque se premiaba saber otros idiomas europeos para poder
atender a todos los visitantes. Disney cometio el error de querer introducir
en sus trabajadores europeos la cultura tipica corporativa americana,
algo que no acogieron bien, sobre todo los empleados de nacionalidad
francesa.

La excesiva amabilidad con el cliente y lo que llamamos la “sonrisa

Disney”, era algo que ponia nerviosos a los visitantes europeos, por lo
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que se sentian incbmodos cuando un trabajador de Disney se dirigia a
ellos.

Otro punto que trajo controversia fue el “look Disney”, es decir, el cddigo
de vestimenta de sus trabajadores. Un documento de 13 péaginas
detallaba su vestimenta, su peinado e incluso como debian llevar las
ufias. Para los franceses esto fue un ataque para su libertad individual,
por lo que acabaron denunciando a la empresa ya que violaba los
derechos de los trabajadores. La prensa hablo mucho tiempo de este
caso, llamandolo “Mousewitz” refiriéndose al raton Mickey Mouse y al
campo de concentracion nazi.

Los americanos tampoco tuvieron en cuenta las costumbres de comidas
de los europeos. El parque en su apertura estaba lleno de puestos de
comida para llevar, sin embargo, los europeos prefieren comer sentados,
por lo que los restaurantes se colapsaron y tuvieron que ampliar los
espacios de los restaurantes de comida rapida. Otro punto de la
alimentacion europea que no tuvieron en cuenta fue al alcohol. Los
europeos, y en especial los franceses, disfrutan bebiendo vino o cerveza
durante la comida. Los pargues Disney tienen una politica de 0 alcohol
es sus parques, algo que los franceses consideraron una ofensa. “No
ofrecer vino fue mas que una falta a la cultura culinaria francesa, fue un
insulto” (Matusitz, 2010). La ausencia de vino causo0 tanta controversia
que, en 1993, Disneyland Paris cambié su politica de 0 alcohol,
permitiendo su venta. Hoy en dia Disneyland Paris sigue siendo el Gnico
pargue Disney en el que esta permitida la venta de alcohol.

La compra de souvenirs por parte de los europeos fue también muy
diferente a lo que esperaban los americanos. Siguiendo los estereotipos
europeos, pensaron que sus visitantes querrian comprar recuerdos
exclusivos y caros. Los europeos trataron de ahorrar lo maximo posible
en sus visitas, incluso se llevaban su propia comida al parque debido al
excesivo precio de las comidas alli. “Los europeos gastan de media 12
ddlares extra por visita, esto es la mitad de lo que gastan los americanos”
(Renaut, 2011)

A todo esto, tenemos que sumar que los europeos tenemos un concepto
bastante diferente de vacaciones a los americanos. Mientras que los

americanos reciben unos 10-15 dias de vacaciones al afo, los europeos
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reciben de media entre 5 y 6 semanas, por lo que ven una escapada al
pargue como un viaje corto y no unas vacaciones. Normalmente, los
visitantes europeos pasan de media en el parque 1 dia, ya que es un
lugar de paso entre un destino y otro de sus vacaciones. Debido a esto,
se produjeron colas larguisimas en los hoteles para hacer el check in, ya
gue sélo contaban con un ordenador pensando que los visitantes estarian
en el hotel durante mas tiempo.

La Walt Disney Company, también subestimé el poder de las agencias
de viajes en Europa. Aunque es verdad que las agencias de viaje van
perdiendo poder, en el afio de apertura del parque la mayoria de los
europeos contrataban su estancia en el parque a través de agencias, y
no con el propio parque como hacen los americanos.

Tabla 3: Errores cometidos en Disneyland Paris

Factores Prevision Lo que sucedio

realmente

Localizacion Ciudad que atraeria gran Los visitantes preferian

ndmero de visitantes dormir en Paris
Estrategia Financiera Prospero Recesion Econémica
Coste Entrada Asequible para la mayoria Precios elevados no

asequibles para todo el

mundo
Coste en salarios 13% de lo ingresado en el  Muy superior a lo
parque un afo estimado, llegando al 40%

de lo ingresado

anualmente.

Cdédigos de Conducta Normativa igual a la ya Fue visto como una
usada en Tokio y Estados violacién a los derechos
Unidos de los trabajadores
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Marketing Se vendid Disneyland Disneyland fue
como destino turistico considerado como lugar
de paso
Errores operacionales No se previeron errores Falta de ordenadores en
operacionales los hoteles, falta de

aparcamiento

Errores culturales No se previeron Errores gastronémicos (no
diferencias culturales venta de alcohol), errores
entre Estados Unidos o en la imagen corporativa.
Tokio y Paris

Fuente: Elaboracién propia basada en (Carretero, 2018) (Barsuto, 2010) y
(Mittermeier, 2021)

Ante la grave crisis que atravesoO el parque tras su apertura, la compaiiia
establecidé una serie de acciones para poder aumentar sus ingresos, empezando por

atraer visitantes desde Paris, maximizar las ganancias y adaptarse a la cultura europea.

Aunque los primeros afios el parque fue un auténtico fracaso, hoy en dia continua
Su crecimiento y sus ganancias se han estabilizado. Segun afirma Wurlod (2017)
“Aunque el parque de atracciones francés es un auténtico desastre financiero, es un
éxito en cuanto a pura visibilidad”. En realidad, Disneyland Paris nunca ha sido un

fracaso en nimero de visitantes, solo ha sido un fracaso en el marco financiero.

En sus primeros 25 afios de existencia, segun un estudio realizado por la
Sociedad de Estudios Técnicos y Econdmico, el resort ha aportado 80.000 millones de
euros a la economia francesa. Ademas, ha generado unos 56.000 euros de media al

afio y ha atraido a mas de 320 millones de visitantes (Hosteltur, 2017).

Por todo esto, para valorar este complejo habra que hacerlo comparando un
parque Disney que no cometidé ningan error inicial y que siempre ha funcionado bien

como es el caso de Tokio Disneyland.
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6. El caso de Hong Kong Disneyland

Los planes para un nuevo parque Disney comenzaron incluso antes de la

construccion de Disneyland Paris.

En los afios 80, China acababa de volver a permitir la entrada de visitantes
procedentes del extranjero al pais, para poder reintegrase en la economia mundial. El
turismo fue una de las areas que el gobierno chino quiso impulsar con politicas

favorables al sector (Mittermeier, 2021).

El fracaso de Disneyland Paris contribuyé a que se postpusiera ain mas la
llegada de los parques Disney a China. Aun con la apertura de las fronteras, era muy
dificil para los extranjeros hacer negocios con los chinos, por lo que se encontré una
gran solucion: construir el parque en Hong Kong. Hong Kong es una localizacion Unica,
ya que la ciudad fue una colonia britanica de 1843 a 1997, por lo que no habian perdido
el contacto con el extranjero, siendo gobernada hasta hoy en dia de manera

independiente al resto de China.

A continuacion, vamos a analizar las razones que la compafia dio para elegir

Hong Kong como hogar el parque Disney, estas variables son objeto de nuestro estudio.

e Poblacion local: Primero la Walt Disney Company dio como explicacién a
la situacion del parque en Hong Kong por el concepto de is6crono. Hong
Kong tiene facil comunicaciéon con las grandes ciudades chinas como
Shanghai, pero no solo eso, sino que se encuentra muy cerca de otros
paises como Taiwan o Filipinas. Lo que dio a la Walt Disney Company la
sensacion de poder atraer visitantes de todos estos paises. Hong Kong
contaba también con un gran nimero de habitantes, mas de 6 millones
cuando el parque abrié en 2005.

¢ NuUmero de turistas: Hong Kong no estuvo aislada del resto del mundo al
contrario que el resto de China, por lo que la compafiia pensé que los
visitantes extranjeros preferirian acudir a esta ciudad. Ademas, el gran
numero de habitantes de Hong Kong ofrecia a la compafiia una amplia
gama de clientes a largo plazo, al igual que pasaba en Tokio.

¢ Comunicaciones: Hong Kong estaba comunicada con el resto del mundo
por mary aire, lo que facilitaba a los visitantes llegar a la ciudad. Ademas,
la Walt Disney Company invirtio 1,7 billones de délares en la construccion
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de un ferrocarril que comunicara la estacion de Sunny Bay con el parque
Disney. El parque se situ6 cerca de la ciudad, a unos 22km del centro,
mas o0 menos la misma distancia de la capital francesa a su parque en
Paris.

e Fama de la region: Hong Kong era una de las regiones con mejor fama
de China por haber permanecido bajo la sombra de los britanicos cuando
el gobierno chino cerrd las fronteras. Hong Kong fue la Unica ciudad china
abierta a los extranjeros. Los americanos vieron en Hong Kong una
ciudad occidental en medio del continente asiatico.

e Intervencion del gobierno: La intervencion del gobierno chino en cuanto
al turismo fue un factor clave para que la Walt Disney Company eligiera
a Hong Kong. El gobierno chino queria impulsar su economia atrayendo
a todos los turistas posibles al pais, por lo que invirti6 mucho dinero en
reactivar este sector. La compafiia se vio beneficiada por las politicas
favorables a cualquier proyecto que atrajera a nuevos visitantes al pais

ofrecidas por el gobierno.

El 12 de enero de 2003, se anuncio la localizacién del nuevo parque Disney en
una gran celebracion. Ese dia no se eligi6 al azar, este dia auguraba suerte y

prosperidad segun el almanaque chino (Mittermeier, 2021).

El 12 de septiembre de 2005, otro dia que auguraba un buen futuro al parque

por el almanaque chino, Hong Kong Disneyland abri6é sus puertas.

Este nuevo parque Disney seria el mas barato hasta la fecha, cuidando cada
céntimo gastado para que el parque no supusiera una gran pérdida de capital para la
empresa como lo fue Disneyland Paris. La Walt Disney Company invirtié 1,81 billones
de délares (1,5 billones de euros) en la construccion del parque, y 1,75 billones (1,4
billones de euros) en estructuras ligadas al parque, como fue el ferrocarril que unia la

ciudad y el parque.

El parque no estuvo a la altura de lo esperado por los visitantes, el primer afio,
el parque solo recibié 5 millones de visitas, bastantes menos de los 6 millones que se

habian estimado en su principio.

La compafia quiso vender el parque como una experiencia Disney, no como la
llegada de Disney a China, algo que los visitantes no lograron entender como
explicaremos mas adelante. Ademas, el parque contaba con muchas carencias. El

recorte presupuestario en el parque habia hecho que no fuera lo que los visitantes
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esperaban. Se tardaba menos de un dia en recorrerlo y subirse a todas las atracciones,

por lo que los visitantes recorrian el parque bastante rapido y se iban (lwerks, 2019). La

estrategia de Walt Disney para el primer parque fue hacerlo de tal forma que nunca

pudieras recorrer todo para que los visitantes quisieran volver y recorrer aquello que no

habian podido hacer. Esa magia se perdié en Hong Kong Disneyland.

Todos los errores cometidos por el parque se notaron enseguida en el nUmero

de visitantes. Estos errores al igual que los de Disneyland Paris, los podemos agrupar

en 3 motivos principales:

La situacion del parque en Hong Kong: Aunque al principio la idea sonaba
muy bien, rdpidamente se dieron cuenta de que en esos momentos un
parque en el mercado asiatico no era lo mejor. El sector turistico en China
estaba comenzando a crecer, por lo que este era muy irregular. Aunque
en 2019 Hong Kong fue la ciudad més visitada del mundo, en aquella
época no era un destino en la mente de la mayoria de la poblacion.
Problemas con los trabajadores: Cuando en 2006 se entrevisté a los
trabajadores del parque se descubrié que no estaban nada contentos
trabajando en el parque. Los trabajadores no veian la posibilidad de
poder promocionarse dentro de la empresa, también estaban abrumados
por la constante vigilancia por parte de sus superiores y el trato
desagradable de los clientes. A su vez, declararon que el parque
necesitaba de mas personal, por lo que uno tenia que hacer el trabajo de
varios. Surgieron a su vez quejas sobre el poco tiempo que disponian
para comer, las largas jornadas de trabajo, el bajo salario que recibian en
relacion con el resto de los parques Disney, y la gran diferencia salarial
entre los trabajadores. Cientos de trabajadores de los 5000 que
empezaron trabajando en Disney en el afio 2005, dejaron su puesto en
2006, el resto crearon una union para que estas condiciones
desaparecieran (Mittermeier, 2021).

La cultura: El caso de Hong Kong es un caso bastante sorprendente al
igual gue el de Tokio. En Tokio, al igual que en Paris, se despertaba cierto
interés en el mundo Disney, la poblacién habia crecido con sus peliculas
y todos conocian el mundo Disney. En el caso de Hong Kong, los chinos
no habian crecido viendo las peliculas Disney, si no viendo peliculas
chinas de dibujos animados, por lo que no tenian mucho interés en un

parque con esta tematica (Mittermeier, 2021).
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Otro error que cometid la empresa fue pensar que los visitantes se
conformarian con un parque que fuera la copia del parque americano.
Los chinos buscaban en el parque innovacion, querian sorprenderse,
guerian algo que se adaptase a su cultura. Los chinos pensaban que el
parqgue no era lo suficientemente chino para ellos, no lograba atraer su
interés. La cultura americana era algo raro para los chinos, no lograban
identificarse con el parque.

En la cultura china al igual que en la cultura japonesa el Kawaii es algo
muy importante. En Tokio supieron satisfacer esta necesidad con el
World Bazaar, sin embargo, en Hong Kong no disponian de tiendas
suficientes o de lugares en los que los visitantes pudieran realizar sus
compras.

Los visitantes chinos también tuvieron problemas para entender lo que
era la “clasica experiencia Disney”, especialmente los visitantes
procedentes del centro de China. Estos visitantes estaban confusos
sobre como comportarse o como disfrutar del parque. Aparentemente,
mucho de ellos entraban, hacian fotos al parque y después se iban, sin
descubrir los lugares escondidos del parqgue o montarse en las
atracciones. (Matusitz, 2010)

El codigo de conducta de los trabajadores hizo sentir incbmodos a los
visitantes. La sonrisa continua que debian tener sus trabajadores hizo

sentir a los visitantes que se estaban riendo de ellos. (Mittermeier, 2021)
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Tabla 4: Errores cometidos en Hong Kong Disneyland

Factores Prevision Lo que sucedio
realmente
Localizacion Gran numero de visitantes Pocos visitantes locales
locales
Estrategia Financiera Prospero Recesion Economica
Coste Entrada Asequible para la mayoria Asequibles para la
mayoria
Coste en salarios Menos que el resto de los  Tuvieron que aumentarse
parques Disney debido a las quejas por
parte de los trabajadores
en 2006
Cdodigos de Conducta Normativa igual a la ya Fue visto como una falta

usada en Tokio y Estados de respeto a los visitantes
Unidos

Marketing Conocimiento de Dishey La mayoria de la
por parte de la sociedad poblacién no entendia el

mundo Disney

Errores operacionales No se previeron errores Falta de personal, largas
operacionales colas en las atracciones
etc
Errores culturales No se previeron El parque no se adapto a
diferencias culturales las demandas de la
entre Estados Unidos o sociedad
Tokio y China

Fuente: elaboracion propia basada en (Mittermeier, 2021)
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El parque fue un auténtico fracaso desde el primer afo. El segundo afo, el
namero de visitantes continué bajando. El parque no era, al igual que el de Paris,
rentable.

La compaiiia sigui6 intentando conseguir visitantes durante los primeros 4 afios,
pero la mala fama dada por los turistas locales y la publicidad hizo que el nimero de

visitantes no se pudiera remontar.

En 2009, tras una nueva inversion de capital en innovacion y desarrollo de
atracciones en el parque por parte de la empresa, el parque comenzé a recuperar
visitantes. Desde ese mismo afio, el parque ha experimentado un continuo crecimiento

tanto de gasto por parte de los visitantes como el nimero de ellos.

7. Comparacion de los parques

A partir del modelo de (Clavé, 2005), podremos analizar correctamente ambos

parques Disney y comparar las espectaivas iniciales de cada uno (llusitracion 2).

e Alta densidad de poblacién: Tokio esta considerado como el mayor
mercado financiero en el continente asiatico y ya era una gran potencia
con la apertura del parque en 1983. Ha sido la tercera ciudad mas
habitada del mundo en 2021 con 40 millones de habitantes (Manzanas,
2021). Paris, sin embargo, destaca por ser una de las ciudades mas
habitadas del mundo y por considerarse el centro del continente europeo.
A su vez, se encuentra muy cerca de otras ciudades europeas altamente
pobladas. Esto nos demuestra que la localizacién de los pargues cerca
de un ndcleo grande de poblacion es muy importante para la compafiia.
Hong Kong es un importante destino comercial del mundo famoso por
sus textiles y sus sastres, a su vez, cuenta con mas de 7,5 millones de
habitantes, siendo una de las ciudades mas habitadas del mundo,
aungue su namero de habitantes sea bastante inferior al de Tokio.

¢ Cercania a destinos turisticos: Factor muy importante a la hora de elegir
Paris como localizacién del parque. La proximidad del parque a Paris,
una ciudad que en 2019! visitaron 50 millones de personas
(TURESPANA, 2020), proporciona al parque una gran cantidad de

visitantes. A Tokio llegarén en 2019 31,8 millones de visitantes (La

1 Se ha utilizado los datos de 2019 ya que, con el cierre de las fronteras en 2020, el
ndmero de visitantes se redujo considerablemente.
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Vanguardia, 2020), un gran numero de visitantes considerando que
Japoén se encuentra en una isla y solo se puede acceder por mar o aire.
Hong Kong fue en 2019 la ciudad mas visitada del mundo por tercer afio
consecutivo recibiendo 26,7 millones de turistas ese mismo afio (ABC,
2019), lo que proporciond una gran cantidad de visitantes al parque por
la proximidad de este a la ciudad.

e Red de comunicaciones: Las comunicaciones son esenciales para la
Walt Disney Company. Paris en ese momento contaba con 2 aeropuertos
y la promesa de construir una red de ferrocarril que conectara con la
ciudad. En 1983, Tokio ya contaba con 2 aeropuertos que facilitan la
llegada al parque.Tokio Disneyland se encuentra a 15 kilometros de la
ciudad de Tokio, por lo que muchos buses acuden a el de forma
periédica. Hong Kong Disney no fue menos a la hora de invertir capital
para mejoras las comunicaciones, la ciudad de Hong Kong esta
conectada por varios aeropuertos que facilitan la llega de turistas.
Ademads, al igual que en Paris, el parque cuenta con una red de ferrocarril
construida antes de la puesta en marcha del parque que comunica este
con la ciudad.

¢ Financiacion: El parque Tokio Disneyland no supuso ninguna inversion
para la Walt Disney Company, ya que la Oriental Land Company se
encargo de construirlo. El coste de Tokio Disneyland de costruciéon de
Tokio Disneyland fue mucho menor que el de Disneyland Paris, pudiendo
recuperar lo invertido en un periodo menor. Disneyland Paris, sin
embargo, es el parque Disney mas caro hasta la fecha. Costd unos 4,2
billones de euros al parque. Para la financiacion de Hong Kong
Disneyland la compafiia se unié a la empresa Hong Kong Internatinal
Them Park Ldt, por lo que la empresa no desemolsé todo el capital para
la construccion del parque como ya habia hecho en Paris.

¢ Clima: El clima de Tokio es calido y templado, aunque tienen una gran
cantidad de dias de lluvia incluso en el mes mas seco del afio. El clima
de Paris es menos lluvioso, pero cuenta con inviernos muy frios que hara
gue los visitantes no acudan al parque. Hong Kong cuenta con un gran
clima subtropical con veranos célidos y himedos y con inviernos suaves,
soleados e incluso secos, ya que la mayor parte de las precipitaciones se

concentran en verano.
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e Cultura: Como hemos podido observar en los puntos anteriores, el caso
de Tokio Disneyland es muy sorprendente, ya que los japoneses
rechazaron cualquier cosa que no fuera igual a la que habia en los
pargues americanos, sin querer adaptarse a su cultura. Sin embargo, la
cultura francesa tiene un sentimiento antiamericano bastante arraigado
en la sociedad. Disney fall6 pensando que Paris aceptaria el parque
exactamente igual que Tokio. En caso de Hong Kong fue bastante
parecido al de Paris, los visitantes consideraron el parque muy poco
chino. Los chinos pedian un parque adaptado a la cultura china no una
copia del parque americano.

Tabla 5: Decisiones de Disneyland Paris y Tokio Disneyland sobre los
determinantes de éxito

Determinantes Disneyland Tokio Hong Kong

Paris Disneyland Disneyland

Densidad de poblacién

Cercania a destinos

turisticos

Comunicaciones
Financiacion
Entorno no hostil

Fuente: Elaboracién propia

Tal y como ha sido analizado en la tabla anterior, el desarrollo de Tokio
Disneyland se hizo adecuandose mas a las variables que determinan el éxito. Como
podemos ver, el clima fue el Unico factor que la compafiia decidié que no era un factor

excesivamente decisivo para que el parque no fuera exitoso.

En el caso de Disneyland Paris, fueron 4 los determinantes que la empresa no
considero decisivos a la hora de conseguir que el parque fuera exitoso. Disneyland Paris
no tuvo en cuenta ni la cultura, ni la financiacién, ni la situacion del parque en un entorno
hostil. Junto a ellos, podemos afadir el factor clima, que tampoco fue considerado como
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importante, al igual que en Tokio Disneyland. Esto nos hace pensar que realmente la
compafiia no considera el clima como un elemento que pueda influir mucho a la hora de

recibir visitantes al parque.

En Hong Kong, la empresa decidié que adaptarse a la cultura y tener un entorno
hostil no afectaria al éxito del parque. Al igual que hemos podido concluir de esta tabla
gue el clima no era un elemento muy importante a tener en cuenta por la empresa,
podemos entender que la cultura y el entorno hostil tampoco lo fueron, pero ¢ la empresa

acertd o no priorizando estos factores?

A continuacién, deberemos comparar ambos parques siguiendo modelos
cuantitativos y cualitativos, habiendo ya analizado las decisiones tomadas por la
empresa antes de la puesta en marcha del parque. En primer lugar, realizaremos un
andalisis de la afluencia de ambos parques, su rentabilidad y el impacto que ha tenido el
parque sobre la region en la que se encuentra. En segundo lugar, realizaremos un
andlisis Delphi que, a través de entrevistas a expertos, nos permitira considerar la

importancia de las decisiones tomadas y los errores cometidos.

7.1  Afluencia y rentabilidad. Analisis Cuantitativo.

Durante este apartado analizaremos la afluencia, rentabilidad de impacto de los

parques en el mercado.

Este analisis cuantitativo nos podra dar un reflejo del verdadero éxito de los

parques a comparar.

7.1.1 Analisis de la afluencia.

Comenzaremos analizando la evolucién de la afluencia, comparando el
crecimiento de ambos parques y como se han recuperado tras las crisis, tanto
econdmicas como socioculturales a lo largo de los afios. Comenzaremos por Disneyland
Paris y acabaremos con el parque mas reciente, Hong Kong Disneyland. Con la
afluencia queremos ver si el proyecto ha atraido muchos visitantes a lo largo de su
historia, si han crecido o disminuido. La afluencia nos mostrara si los visitantes se

sienten, de verdad, atraidos por el parque.
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Gréfico 4: Evolucion de la afluencia de Disneyland Paris 1992-2019
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Fuente: Gréfico de elaboracion propia. Datos: (TEA/AECOM 2006-2020), (Clavé,
2005) Y (INSEE, 2005)?

Disneyland Paris es un proyecto que cuenta con una gran dimensién por lo que
puede albergar miles de visitantes en un solo dia. La media del parque en lo que se
refiere a visitantes anuales es de entre 10 y 12 millones. Sin embargo, el parque
presenta una tendencia bastante ciclica, influenciada por factores externos. Disneyland

Paris presenta 4 grandes desplomes a lo largo de su historia.

La primera gran caida en el nUmero de visitantes se debe a los errores cometidos
por la propia compafiia a la hora de construir el parque: Los errores culturales, de

situacion etc, ya comentados anteriormente.

La segunda gran caida en el nimero de vistantes del parque se dio en 2001.
Esta dismucién en el nimero de visitantes, cuando el parque ya habia conseguido
solucionar todos los problemas iniciales y comezar a crecer, se produjo debido al
atentado de las Torres Gemelas. Aungque el atentado se dio en Nueva York, bastante
alejado de Paris, el miedo a viajar por parte de la sociedad disminuy6 el nimero de

visitantes del parque durante los siguientes afios.

2 Alin se desconoce el nimero de visitantes que acudi6 al parque en 2020.
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El parque consigue recuperase. En 2006, el parque vuelve a alcanzar el nimero
de visitantes que tenia antes del atentado de las Torres Gemelas.

En 2009 el nimero de visitantes vuelve a caer, esta vez por factores externos a
la empresa. En 2009 comenz6 una crisis econdémica en Europa, que hizo que muchos

turistas no pudieran permitirse la entrada al parque.

La crisis afecta en gran medida al parque, por lo que no se consiguen en los
afios posteriores volver a alcanzar la cifra de 2009, aunque parece que el nimero de

visitantes se recupera un poco.

En 2016, encontramos otra gran caida. Esta caida se debe a que los visitantes
piden cosas nuevas en el parque, tienen que evolucionar, por lo que la empresa se ve
obligada a invertir una gran cantidad de capital en innovacion para poder atraer de nuevo
a los visitantes (lwerks, 2019). Esta inversion de capital es efectiva, ya que consigue

recuperar visitantes.

En 2017, 2018 y 2019, podemos ver como el nimero de visitantes se estanca
aun con la inversion realizada. La compafia decidié invertir nuevamente, una gran
cantidad de capital para mejorar las instalaciones del parque (Mittermeier, 2021). Sin
embargo, con la llegada del coronavirus en 2020, se prevee que el parque alcance
minimos historicos en la llegada de visitantes, ya que ha tenido que permanecer cerrado
la mayor parte del afio. En 2022, con el 30 aniversario de Disneyland Paris se abriran
nuevas zonas y, con la mejora de la restricciones sanitarias debido a la pandemia, se

prevee que el parque vuelva a recuperar el nimero de visitantes que tenia en 2019.

A continuacion, analizaremos la afluencia de Tokio Disneyland desde su

apertura.
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Grafico 5: Evolucion de la afluencia de Tokio Disneyland 1893-2020
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Fuente: Elaboracién propia basada en (Oriental Land Company, 2021)

El parque japonés cuenta con un tamafio inferior al parque de Paris (46
hectareas, frente a las 57 de Paris) (Mittermeier, 2021). Sin embargo, la afluencia media
del parque siempre ha sido muy superior en Tokio que en Paris. En Tokio Disneyland la
media de los visitantes a lo largo de sus casi 40 afios de apertura es de entre 20 y los

21 millones de visitantes al afio, casi el doble que el parque francés.

Desde el primer momento podemos observar como los visitantes crecen. Al
contrario que en el caso de Disneyland Paris, Tokio Disneyland cumpli6 con las
expectativas de los japoneses por lo que los visitantes continuaron creciendo a lo largo

de los afnos.

Aunque el gréfico nos hace ver gque los visitantes han ido creciendo a lo largo de

la historia del parque, se registran pequefias caidas.

La primera pequefia caida se da entre 1991 y 1995, cuando Jap6n sufrié una
grave crisis financiera debido a la explosiéon de la burbuja financiera en inmobiliaria que
se dio en el pais a partir de 1991. La pequefia bajada en el nimero de visitantes del
parque nos hace ver que ya en 1991, el parque se encontraba en una etapa de madurez

en el sector.
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La tendencia de crecimiento de los visitantes es continua. En 2001, el parque no
se ve afectado por el miedo a viajar que se desarrollé dentro de la sociedad tras el
atentado de las Torres Gemelas en septiembre de ese mismo afio.

Tras alcanzar un méaximo en 2008, el numero de visitantes comienza a
descender. En 2008, comenzé en Japon la mayor crisis financiera desde la Segunda
Guerra Mundial (El Pais, 2009). Esto supuso que al igual que con la crisis que se
producia en Europa en aguel momento, muchos visitantes dejaran de visitar el parque.
La poca bajada en el nimero de visitantes del parque, nos hace ver que lo ofrecido por

Tokio Disneyland es un producto maduro en el mercado.

El parque se recupero rapidamente y siguié con la tendencida de aumentar afio

a afno los visitantes que cruzaban las puertas del parque.

En este caso, ya conocemos los datos de los visitantantes que acudieron al
parque en el aflo 2020. Al igual que Paris, Tokio sufrié la crisis producida por la
pandemia, decretando asi minimos historicos en el parque. En 2020 solo visitaron el
parque alrededor de 7 millones de personas, 2 millones menos que en su apertura. Esto
se debid al cierre del parque durante gran parte del afio debido a la restricciones
decretadas por el gobierno japonés para acabar con la pandemia. Tokio Disneyland solo
abrid sus puertas durante 274 dias (Oriental Land Company, 2021), lo que explica este
numero tan bajo de visitantes al parque. Las restricciones de movilidad hicieron que
muchas personas no pudieran viajar al parque. Ademas, el parque contaba con

restricciones de aforo para garantizar la seguridad a sus visitantes.

Continuaremos analizando la evolucion en el nimero de visitantes de Hong Kong

Disneyland.
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Gréfico 6: Evolucion de la afluencia de Hong Kong Disneyland 2005-2019
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Fuente: (TEA/AECOM, 2006-2019) y (Mittermeier, 2021)

El parque Hong Kong Disneylad es mucho mas pequefio que los otros dos
parques anteriores. Este parque cuenta con 28 hectareas de terreno frente a las 46 de

Tokio Disneyland y a las 57 de Disneyland Paris (Mittermeier, 2021).

Al contrario de lo que hemos visto en Tokio Disneyland, Hong Kong comparte los
primeros afios de decrecimiento de los visitantes con Disneyland Paris. Los visitantes
de Hong Kong, como ya ha sido mencionado anteriormente, no se sintieron conectados
con el parque, no cumplia con sus expetativas por lo que los visitantes decrecieron los

primeros afos.

A partir de 2007, los visitantes comenzaron a crecer. Esto se debe a que en
2006, tras un analisis de los errores cometidos durante el primer afio, la empresa invirtié
capital para ponerles fin, lo que atrajo a un mayor nimero de visitantes durante los afios

posteriores.

El nimero de visitantes alcanza un maximo en el afio 2014. En 2014 comenzé
una etapa de crisis en la economia china, lo que afectdé al parque en el nimero de
visitantes los afios posteriores a ella. Muchos turistas chinos, no pudieron permitirse

acudir al parque durante estos afios de recesion economica.
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En 2017 el nUmero de visitantes del parque vuelve a crecer debido a una nueva
inversién de capital de la compafiia en innovacién y renovacion del parque lo que volvié

a atraer una mayor cantidad de visitantes en 2018.

La bajada del nimero de visitantes en 2019 se debe la crisis originada por el
coronavirus que comenz6 en China en diciembre de ese mismo afio. El parque cerré

durante el mes de diciembre, lo que ha impedido la visita al parque.

Se prevee que los datos del 2020 aporten minimos histéricos en niamero de
visitantes al igual que en los parques de Tokio y Paris por el coronavirus, registrando el

menor nimero de dias abiertos de parque y con restricciones de aforo.

Una vez analizados los tres graficos podemos determinar que Disneyland Paris
sigue una tendencia mas estable durante este periodo, mientras que Tokio Disneyland
y Hong Kong Disneyland tienen tendencia a crecer y a seguir aumentando su nimero
de visitantes. No obstante, los parques a comparar no tienen las mismas dimensiones
pudiendo albergar Disneyland Paris més visitantes que Tokio Disneyland o Hong Kong
Disneyland, por lo que deberemos eliminar este efecto y aproximarnos a cual es la

rentabilidad real del proyecto para poder realizar una buena comparacion.

7.1.2 Una aproximacion de analisis sobre la rentabilidad de los parques

tematicos

La inversidn inicial realizada en los pargues fue muy diferente. Aunque la Walt
Disney Company no tuvo que hacer frente a esta inversion de capital, la Oriental Land
Company destiné 1,4 billones de ddlares para su construcién, es decir, uno 1,2 millones
de euros en 1983. Para la apertura de Disneyland Paris, la Walt Disney Company tuvo
gue hacer frente a una inversion de 5 billones de dolares en 1992, o0 sea , unos 4,2
millones de euros. Para la apertura de Hong Kong Disneyland, la compafiia desembolsé

unos 1,81 millones de délares en 2005, dicho de otro modo, 1,5 billones de euros.

Esta diferencia de capital, permitirdA  hacer tres parques de distintas
envergaduras. El parque francés tuvo en mano varios billones de euros mas que el

parque japonés o el parque chino.

En lo que respecta al gasto promedio de los visitantes, se estima que en
Disneyland Paris los visitantes se gastan una media de 48,14€ al dia (HOSTELTUR,
2013)

En 2020 en gasto total por visitante en Tokio Disneyland fue de unos 13.800

yenes, unos 103,29€ por persona, destinando a cada una de ellas 6.538 yenes (48,94€)
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a la compra de la entrada, 4.122 yenes (30,85€) a merchandising y 2.982 yenes (22,32€)
a comida y bebida (Oriental Land Company, 2021).

El gasto al dia por visitante en Hong Kong Disneyland es de 90 ddlares, es decir,

75,86€. Hong Kong Disneyland es el parque Disney mas caro.

Esto nos quiere decir que Tokio Disneyland y Hong Kong Disneyland, reciben
mAas ingresos por gastos que hacen sus visitantes en el parque que Disneyland Paris.
Esto puede deberse a la cultura asiatica y la necesidad de comprar souvenirs, como ya

se ha mencionado anteriormente.

Tabla 6: Comparacion de las variables analitica: Disneyland Paris vs Tokio
Disneyland

Variable por analizar Disneyland Tokio Hong Kong

Paris Disneyland Disneyland

4.252.403.208* 1.870.900.236°

Inversion inicial (€) de 8.006.393.835°
2019

Gasto al dia por 48,14 53,17 75,86

visitante (€)°

Coste de la entrada de 99 66,54 74,24
adulto (€)

Coste de la entrada de 91 39,77 51,57

nino (€)

Dias de visita del 3 4 1

parque promedio

Visitantes del parque 9.745.000 29.008.000 5.695.000

en el afno 2019

Fuente: elaboracion propia. Datos obtenidos: (Disneyland Paris, 2021),
(Disneyland, 2021), (Varela & Pena Lopez, 2019), (Oriental Land Company, 2021)

3 Inversion actualizada a euros de 2019
4 Inversion actualizada a euros de 2019
5 Inversion actualizada a euros de 2019
5 En el gasto al dia por visitante no se tiene en cuenta la entrada al parque

Andlisis de los factores de éxito en los parques tematicos. Tokio Disneyland vs Disneyland Paris vs Hong Kong
Disneyland
Gomez Escudero, Inés 46



111
FACULTAD DE COMERCIO
Universidad de Valladolid

Ahora adoptaremos una perspectiva mas empresarial. Para analizar la
rentabilidad de la inversion aportada para la puesta en marcha de ambos parques,
recurriremos a una ratio que nos relacione el volumen de visitantes con los parques en
2019, precio medio de la entrada al parque, el nUumero medio de dias que los visitantes
suelen permanecer en el parque en funcion de la inversiéon inicial realizada. El

desembolso de la inversion ha sido actualizado a euros de 2019.

Ecuacioén 1: Célculo de la Rentabilidad

9.745.000 x 95 x 3 _
8.006.393.835

Disneyland Paris

)

29.008.000 x 53.155 x 4_1 -
4.252.403.208 S

Tokio Disneyland

Hong Kong 5.695.000 x 62,995 x 1
Disneyland 1870900236

=0,19

En las tres operaciones se ha usado como precio de la entrada por dia la media

del precio de las entradas de adulto y nifios en respectivos parques

e 99€+91€=190 190/2 = 95
e 66,54€ + 39,77€ =106,31 106,31/2 = 13,155
e 7424€ +51,57€ =125,81 125,81/2 = 62,905

Formula obtenida de: (Varela & Pena Lopez, 2019)
A mayor resultado, mayor rentabilidad. Tokio Disneyland es con diferencia el

parque mas rentable de los tres, aunque en cuanto a volumen de inversion se encuentra
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en la mitad y cuenta con un precio por entrada mas bajo. Hong Kong Disneyland es el
parque con menos rentabilidad de los 3. Sin embargo, es el parque con mayor inversion,
y el que menos visitantes recibe. Disneyland Paris se encuentra entre los 2 parques,
aunque con una rentabilidad mucho menor a la de Tokio Disneyland. Esto se debe al
gran capital invertido para su construccién, que se intenta compensar con el alto precio

de las entradas al parque.

7.2 Analisis cualitativo de los parques. Analisis DAFO.

El analisis DAFO, también llamado analisis FODA o SWOT, estudia las
fortalezas, amenazas, debilidades y oportunidades de una empresa. Es un andlisis

cualitativo, ya que no usa datos numéricos.

Realizando este analisis podremos ver el lugar en el que se sitian cada uno de

los factores que determinan el éxito en los parques tematicos.

En analisis DAFO, nos muestra dos analisis:

e Andlisis interno: Analizara las debilidades y fortalezas de cada parque
tematico. Las fortalezas nos diran en que sobresale, las debilidades nos
mostraran los factores desfavorables de la compaiiia.

e Andlisis externo: Analizara el mercado, la competencia y el sector de los
parques tematicos. Las posibilidades nos mostraran un posible futuro
dentro del sector de los pargues tematicos. Las amenazas, nos alertaran
sobre posibles factores que hagan que el crecimiento del parque se vea
afectado.

Comenzaremos analizando Tokio Disneyland:

¢ Debilidades: La empresa Walt Disney no dirige el parque de Tokio, es la
Oriental Land Company la que se encarga de ello, por lo que puede que
se pierda la esencia Disney a la hora de dirigir el parque.
Otra debilidad de este complejo es que otros paises asiaticos como
China, estan invirtiendo mucho capital en atraer turistas a sus ciudades,
por lo que los turistas se veran atraidos por estos destinos en vez de la
ciudad japonesa.

e Fortalezas: Como fortalezas podemos decir que el parque es
exactamente lo que los japoneses querian, una copia exacta del parque
de California.
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Aunque antes lo hemos mencionado como una debilidad del parque, el
acuerdo entre la Walt Disney Company y la Oriental Land Company,
podria suponer una fortaleza para el parque, ya que podria mantenerse
si una de las dos empresas quebrara.

La buena comunicacién del parque con la ciudad es otra fortaleza. El
parque se encuentra a tan solo 15 Km de la ciudad, por lo que es muy
facil para los visitantes llegar a él.

Los japoneses recibieron la idea del parque con mucha alegria, ya que
era algo que la sociedad demandaba desde hacia tiempo.

Amenazas: Como amenazas al parque, podemos destacar dos parques
situados en Malasia y Singapur que estan creciendo muy rapidamente ya
gue han tenido muy buena aceptaciéon del publico, por lo que podrian
llegar a ser una gran competencia para el parque japonés.

La cercania de Hong Kong Disneyland puede suponer una amenaza para
el parque, ya que puede atraer visitantes de otros paises asiaticos

El clima de Tokio no es el ideal para un parque teméatico por lo que puede
que, en algunas épocas del afo, el flujo de visitantes sea menor debido
a las inclemencias del tiempo.

La COVID-19 puede afectar a los dias de apertura del parque y al nimero
de visitantes que este recibe, ya que puede contar con limitaciones de
aforo impuestas por el gobierno o puede que los turistas decidan acudir
a otros lugares donde no se acumule tanta gente.

Oportunidades: Asia es un continente muy poblado, por lo que el parque
puede desarrollar una estrategia de captacion de clientes del continente.
El turismo en Japdn se encuentra en continuo crecimiento por lo que esto
puede repercutir en el crecimiento del nUmero de visitantes al afio.

Una inversién de capital por parte de la empresa podra ofrecer a los
visitantes algo nuevo, algo innovador, que les atraiga sobre el resto de

los parques tematicos.
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Tabla 7: Analisis DAFO: Tokio Disneyland

Analisis Interno
Debilidades

No esta dirigido por la Walt
Disney Company.

Otros paises asiaticos estan
atrayendo a un gran namero de

turistas a sus ciudades.

Fortalezas

Es justo lo que los japoneses
guerian.

Se construyé gracias a un
convenio entre la Walt Disney
Company y la Oriental Land
Company.

Esta muy bien comunicado

Los japoneses aceptaron la idea
enseguida.

Es el tercer parque tematico mas

visitado del mundo.

Fuente: Elaboracion propia

Analisis Externo
Amenazas

Genting Highlands en Malasia y
Sentosa Island en Singapur son
dos parques de atracciones que
estan creciendo muy
rapidamente y pueden llegar a
ser una gran competencia para el
parque.

Hong Kong Disneyland se
encuentra muy cerca y puede
robarle visitantes.

El clima de Tokio puede afectar a
llegada de visitantes.

Coronavirus

Oportunidades

Asia es un continente muy
poblado por lo que pude atraer
un gran namero de visitantes de
otros paises asiaticos

El turismo en Japon se encuentra
en continuo crecimiento.

La inversion en innovacién podra
atraer a una mayor cantidad de

visitantes
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A continuacion, analizaremos el caso de Disneyland Paris:

Debilidades: Una de las principales debilidades del parque de Paris fue
la creencia por parte de la compafiia de que los franceses y europeos
aceptarian el parque con la misma facilidad que los japoneses. Los
europeos no se sintieron muy emocionados con la apertura del parque.
Durante los primeros afios, el parque tuvo unas grandes pérdidas
econdmicas debido a las malas previsiones realizadas por la compafiia.
Los gastos fueron mucho mayores.

El nimero de visitantes también estuvo mal estimado, al parque
acudieron muchos menos turistas de lo esperado.

La Walt Disney Company, no consiguié adaptarse a la cultura europea,
cometié muchos errores que aportaron mala fama al parque, por lo que
el nimero de visitantes no aumentaba.

El no cumplimiento de los derechos de los trabajadores franceses vy el
estricto cddigo de conducta hizo los trabajadores denunciaran a la
empresa por incumplimiento de la ley.

Los elevados precios de las entradas al parque pueden hacer que una
gran cantidad de visitantes dejen de acudir al parque.

Fortalezas: Aln asi el parque cuenta con fortalezas, es por ello por lo que
ha seguido funcionando. El parque sabe corregir los errores, como ya
demostraron, al darse cuenta de lo que no estaba funcionando en el
parque, lo cambiaron para poder seguir atrayendo visitantes.

El parque cuenta con una elevada red de comunicaciones que comunican
el parque con la ciudad, lo que hace mas facil el acceso a los visitantes.
Paris es la sexta ciudad mas visitada del mundo (Viajar, 2019) por lo que
el parque contara con una cantidad de turistas en la ciudad que podran
visitar el parque.

Amenazas: Muchos parques tematicos europeos se encuentran en
continuo crecimiento, por lo que dentro de poco pueden ser una gran
amenaza para el parque francés.

Al igual que en Tokio, Disneyland Paris puede verse afectada por las
restricciones provocadas por la crisis del coronavirus.

Oportunidades: El apoyo del gobierno francés al parque puede provocar
ventajas sobre otros parques europeos, que no reciban tantos beneficios

fiscales, por ejemplo.
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La cercania a Paris puede atraer a muchos visitantes mas al parque de

los que ya acuden normalmente y, ademas, conseguir un mayor nimero

de clientes a largo plazo, es decir, personas que vivan en Paris o en sus

alrededores que puedan acudir al parque periddicamente.

Tabla 8: Analisis DAFO: Disneyland Paris
Analisis Interno
Debilidades

e Lacreencia de que los europeos o
iban a aceptar el parque igual
gue los japoneses. o
e Pérdidas econdémicas los
primeros afos de apertura.
e No acuden el nimero esperado
de visitantes.
e Malas estimaciones de los
costes.
e Gran capital desembolsado.
e Fallos en la adaptaciéon y
consideracion cultural.
e Quejas por parte de los

trabajadores

e Elevados precios

Fortalezas

e Saben responder a los errores.

e Amplia red de comunicaciones
para llegar al parque.

e Paris es la sexta ciudad del

mundo mas visitada.

Fuente: Elaboracion propia

Analisis Externo
Amenazas

Competencia de otros parques
europeos.

El clima que puede hacer que
muchos turistas decidan no
acudir al parque en algunas
épocas del ano.

Coronavirus

Oportunidades

Apoyo del gobierno.

Pueden atraer un mayor nimero
de visitantes de Paris.

Cercania a una gran cantidad de

poblacién.
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A continuacion, analizaremos el caso de Hong Kong Disneyland:

Debilidades: La Walt Disney Company volvié a cometer el mismo error
que en Paris, la sociedad china no conocia el mundo Disney y no estaban
interesados en un parque tematico Disney.

Los primeros visitantes definieron el parque como algo demasiado poco
chino, ellos en realidad querian un parque adaptado a la cultura china no
una copia del parque original.

La empresa invirti6 muy poco capital en dar a conocer el parque y el
mundo Disney, desconocido para la sociedad china, por lo que no
sintieron conexién con el parque.

Los trabajadores se quejaron de todo el trabajo que tenian que hacery el
bajo salario que recibian, por lo que muchos de ellos abandonaron su
puesto de trabajo en el primer afio de apertura del parque.

Fortalezas: Hong Kong es la ciudad mas visitada del mundo (Viajar, 2019)
por lo que la empresa puede captar un gran nimero de visitantes de entre
los millones de turistas que la ciudad recibe cada afio.

El parque de Hong Kong Disneyland cuenta con una gran red de
comunicaciones, desde el dia de su apertura, que comunican la ciudad
con el parque. Ademas, Hong Kong se encuentra muy cerca del parque.
El parque no solo se encuentra en una ciudad muy turistica, si no que se
encuentra muy cerca de grandes ciudades turisticas.

Hong Kong es una ciudad que cuenta con un gran volumen de habitantes,
por lo que la empresa dispone de una gran cartera de clientes a largo
plazo.

Amenazas: El mercado de parques tematicos se encuentra en continuo
crecimiento. Segun un estudio realizado por AECOM, China esta a punto
de convertirse en el mercado de parques tematicos mas grande del
mundo, superando a Estado Unidos (Tourinews, 2018), por lo que dentro
de poco el parque contara con grandes competidores.

En el mismo pais se encuentra otro parque Disney en Shanghai, mucho
mas moderno, con mejores infraestructuras, y mas adaptado a la cultura

china. Este parque es el principal competidor en el mercado chino.

Andlisis de los factores de éxito en los parques teméaticos. Tokio Disneyland vs Disneyland Paris vs Hong Kong

Disneyland

Gobmez Escudero, Inés 53



FACULTAD DE COMERCIO
Universidad de Valladolid

A nivel asiatico podemos ver como otro competidor el parque de Tokio,
que podra atraer a un mayor numero de visitantes que Hong Kong
Disneyland.

El coronavirus es un factor externo muy importante a tener en cuenta hoy
endia, ya que su evolucién y las correspondientes restricciones aplicadas
por el gobierno chino para controlar la pandemia pueden afectar de
muchas formas diferentes al parque, no pudiendo abrir provocando que
no se reciban turistas extranjeros, o teniendo que reducir el aforo normal
de parque.

Oportunidades: El impulso del sector turistico por parte del gobierno
chino, facilitara el crecimiento del parque.

El nimero de poblacion del continente asiatico se encuentra en continuo
crecimiento, por lo que cuantas mas personas habiten cerca del parque,
mas clientes potenciales existirdn para la empresa.

Las nuevas tecnologias que se estan desarrollando pueden ayudar al
parque a innovar y a atraer nuevos clientes a su parque, interesandose
por la nueva oferta. Esto los diferenciara de los demas parques y captara
el interés de nuevos posibles clientes.

El estudio del mercado es muy importante, si la compafiia se centra en
estudiar los nuevos reclamos de los clientes y se adelantan a sus gustos
y demandas, podran sobresalir sobre los otros parques teméticos,
captando asi un mayor volumen de clientes.

El buen clima de la ciudad de Hong Kong promovera la llegada de
visitantes deseosos de disfrutar del buen clima en el parque tematico. El

buen clima aumentara los dias de apertura del parque y la afluencia.
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Tabla 9: Andlisis DAFO: Hong Kong Disneyland

Analisis Interno
Debilidades

Mala adaptacion cultural por
parte de la empresa

Poca aceptacion por parte de la
sociedad

Poco presupuesto de marketing

Quejas de los trabajadores

Fortalezas

Hong Kong es una de las
ciudades mas visitadas del
mundo

Buenas comunicaciones
Cercanias a destinos turisticos
Hong Kong es una ciudad con un

gran volumen de habitantes

Fuente: Elaboracién propia

Analisis Externo
Amenazas

El mercado de parques tematicos
esta creciendo

Tokio Disneyland

Shanghéi es competencia directa
en China

Coronavirus
Oportunidades

Apoyo del gobierno.

Crecimiento de la poblacion
Desarrollo de nuevas tecnologias
Pueden adelantarse al mercado

Buen clima

De este analisis DAFO podemos determinar que un gran nimero determinantes

de éxito que no se cumplieron en los distintos pargues son ahora una debilidad para

ellos, mientras que aquellos que si se cumplieron aportan fortaleza al parque.

Como hemos visto en Disneyland Paris y Hong Kong Disneyland, poseen mas

debilidades que fortalezas, ya que hay muchos factores que no se cumplieron, sin

embargo, en Tokio Disneyland la mayoria de los factores se cumplen por lo que tiene

muy pocas debilidades y muchas fortalezas.
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8. Conclusién

El objetivo de este trabajo fue realizar un estudio sobre los factores que
intervienen en el éxito de los parques tematicos y la determinacién de cuales de ellos
eran realmente importantes para ello, ya que presuponiamos que no todos esos factores

tendrian el mismo grado de importancia.

Lateoria formulada por Clavé (2005), nos decia que para que un parque tematico
tuviera éxito tenia que cumplir con: un clima adecuado para la vista del parque, una red
de comunicaciones que facilitara la llegada al parque, estar cerca de destinos turisticos,
contar con un espacio fisico, tener cercania a ciudades con mucha poblacion, poseer
una financiacién, encontrarse en un entorno no hostil, cultura, adpatarse a los cambios

de la poblacién, estar atento a nuevos agentes e invertir en renovacion.

Dado que no todos los factores pueden controlarse antes de su apertura,
podemos concluir que, aunque al principio el parque parezca que vaya a tener éxito, si

olvidamos los factores a largo plazo, el parque podria dejar de tenerlo.

También, podemos determinar que el parque con mas éxito de los tres que
hemos comparado ha sido Tokio Disneyland, no solo en nimero de visitantes, si no que
su rentabilidad y su analisis DAFO, nos muestran que el parque funciona muy bien y lo
puede seguir haciendo en el futuro. Tokio Disneyland, alin asi ho cumple con todos los
determinantes de éxito. El parque no cuenta con un clima que pueda atraer a visitantes
todas las épocas del afio. Es por eso que podemos determinar que este factor no influye

realmente en el éxito del parque.

En el caso de Disneyland Paris, el segundo parque con mas éxito de los
analizados podemos concluir que es rentable, pero tienen un nimero muy bajo de
visitantes para la gran inversion realizada en él. Este parque no cumple con muchos
factores de éxito como el clima, la cultura, la financiacion o el entorno no hostil. Ya
hemos determinado que el clima no es un factor realmente importante a la hora del éxito
del parque, por lo que su fracaso se debe a las otros factores: la adaptacion cultural, la

financiaciéon o el entorno no hostil.

Si tenemos en cuenta el caso de Hong Kong Disneyland, el parque menos
rentable de los tres, veremos que este no cumple con solo dos factores: la adapatacion

cultural y el entorno no hostil.

Ambos parques tienen en comun que no tuvieron en cuenta la cultura del lugar

en el que estaban, ni que el entorno resultara hostil con su producto.
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La parte de la financion por Disneyland Paris podemos deducir que fue un error
porque al no atraer a visitantes, el capital invertido en su construcién no se recuperd. Si
se hubieran conseguido los visitantes que la propia compafiia estimaba, se habrian

recuperado los costes invertidos en el parque.

Por todo esto, el factor cultural y el factor entorno no hostil son los realmente
importantes a la hora de hacer que un parque sea existoso. Los visitantes seran los que
decidan el futuro del parque en funcién de si este se ajusta 0 no a lo esperado. Sin

visitantes no hay ingresos, ni éxito.
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