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RESUMEN

Este Trabajo Fin de Master (TFM), analizara como se utilizan la inclusién y la
diversidad como estrategia de marketing por parte de Walt Disney Company,
especificamente en los parques de Walt Disney World, y cuales son las percepciones de
los clientes y empleados sobre el tema dentro de la empresa. También se hablara de las
medidas concretas que estd tomando Walt Disney Company para fomentar la inclusion en
su empresa. Investigara el modelo de negocio de Disney y como las experiencias de su
fundador, Walt Disney, se reflejan en la empresa hasta el dia de hoy. Por altimo, se buscara
a través de un andlisis cualitativo, con el uso de fuentes primarias y secundarias, evaluar
la eficacia de las acciones de marketing de Disney y profundizar en el papel del sector de

los parques teméticos en la economia cultural.

Palabras claves: Walt Disney World; Walt Disney Company; Economia de la Cultura;
Marketing Cultural; Inclusion Social.

ABSTRACT

This Master's Thesis (TFM) will analyze how inclusion and diversity are used as a
marketing strategy by the Walt Disney Company, specifically in the Walt Disney World
parks, and what are the perceptions of customers and employees on this subject within the
company. It will also discuss the concrete steps the Walt Disney Company is taking to
promote inclusion within their company. It will investigate Disney's business model and how
the experiences of its founder, Walt Disney, are reflected in the business to this day. Finally,
it will seek to evaluate through a qualitative analysis, using primary and secondary sources,
the effectiveness of Disney's marketing actions and delve into the role of the theme park

sector in the cultural economy.

Keywords: Walt Disney World; Walt Disney Company; Cultural Economics ; Cultural
Marketing; Social Inclusion.
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INTRODUCCION

El objetivo de este trabajo es analizar las medidas de inclusion implementadas en
los parques de Walt Disney World en Orlando - Florida, su efectividad y cémo los proyectos
creados para la inclusién se traducen en las operaciones diarias en los parques. También
se propondran cambios y otras formas de generar inclusion en los parques.

Para ello, el primer capitulo estara dedicado al Marco Teo6rico donde analizaré el
concepto de inclusion y exclusion social, la clasificacion de los colectivos minoritarios y los
conceptos de interseccionalidad y marginalizacién, me centraré principalmente en la
inclusion y la exclusién en la cultura, basdndome en las obras de varios autores sobre el
tema. También analizaré la evolucién de las estrategias de marketing y su historia, como
el marketing he evolucionado a lo largo del tiempo, cuales son los distintos periodos del
marketing y cdmo las empresas utilizan estas estrategias para ser mas atractivas para sus
consumidores.

En el segundo capitulo hablaré de la historia de Walt Disney, creador y fundador de
la Walt Disney Company, que engloba los parques, las peliculas y todos los demas
productos vinculados a Disney, ya que sus experiencias y valores estan intrinsecamente
ligados a la forma en que se siguen gestionando los parques en la actualidad. También
trataré de la historia de los parques y de coémo la vision de Walt de un parque en el que
adultos y nifios pudieran divertirse por igual sali6é de la mesa de dibujo y se hizo realidad.

En este mismo capitulo, hablaré del modelo de negocio de Disney basandome en
la informacion disponible en la pagina web de Walt Disney Company, asi como en el libro
"O Jeito Disney de Encantar Clientes", del Disney Institute. También haré un analisis de las
debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades, centrandome especificamente en los
parques tematicos.

El tercer capitulo estard dedicado a la inclusion como nuevo elemento clave en la
estrategia de marketing de Disney. Para este capitulo, analizaré las medidas adoptadas
por Walt Disney Company para garantizar la inclusién en los parques y en la empresa en
general. También enumeraré todas las medidas de inclusién que ya existen en Walt Disney
World en Orlando — Florida y daré sugerencias para posibles mejoras.

En la segunda parte del capitulo realizaré una encuesta con empleados y ex
empleados de los parques, asi como con visitantes de estos para analizar cdmo se ha

implementado la inclusién en el dia a dia de los parques. Preguntaré como utilizan los
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miembros del elenco la inclusién en los parques y también si las minorias se sienten
seguras e incluidas en las medidas creadas.

Trataré del disefio de la investigacién, de las preguntas formuladas a ambos grupos
y de cdmo se desarrollaron. También hablaré del desarrollo de la encuesta y de como se
aplicé, del numero de encuestados de ambos grupos y de como se llevo a cabo la recogida
de estos datos. Por Ultimo, se hara un andlisis de resultados donde ademas de describir
los resultados recibidos en ambas encuestas, los compararé para entender realmente si la
inclusion es algo practicado por el personal y si las personas que frecuentan los parques
se sienten incluidas y representadas.

Por dltimo, realizaré las conclusiones generales del trabajo, aglutinando todo lo
tratado a lo largo del mismo e incluiré las referencias bibliograficas utilizadas para su
realizacion, que consistiran en una recopilacion de libros, articulos académicos,
informacion disponible en la web de Walt Disney Company y articulos de periédicos, webs
y revistas sobre los temas aqui tratados.

La metodologia de este trabajo serd un analisis cualitativo de fuentes primarias y
secundarias, siendo las fuentes secundarias informes, libros e informacién publicada en la
web de la empresa.

Las fuentes primarias serdn una encuesta realizada a los empleados y ex
empleados de los parques Disney, los llamados Cast Members sobre como aplican la
inclusion en su vida diaria, qué medidas toman para que todos se sientan vistos,
escuchados y cémodos, y cual es su opinién sobre las medidas implementadas en los
parques Disney para que sean inclusivos.

Otra fuente primaria sera una encuesta realizada a los visitantes de los parques,
centrada principalmente en aquellos que forman parte de grupos minoritarios y sus
experiencias en Walt Disney World, con el objetivo de comprender a través de su
experiencia como perciben realmente la inclusion quienes frecuentan los parques
tematicos.

La motivacion académica de este trabajo es la necesidad de realizar un estudio
sobre cémo las grandes empresas tratan de hacer sus productos y servicios mas
inclusivos, ya que es un tema de gran relevancia en la actualidad y que el debate sobre la
inclusion y la exclusion es cada dia mas importante. Ademas, busca confirmar la hipétesis
de que la inclusién y la diversidad son herramientas poderosas para la fidelizacién de los
clientes.

Este trabajo también es necesario para poder profundizar en el sector de los

parques tematicos dentro del &mbito de la gestion cultural, ya que son activos rentables y
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en constante expansion, y como buscan actualizar sus politicas de atencion al cliente, ya
gue la modernizacion es necesaria para todas las empresas de este sector cultural.
También es importante discutir como el marketing puede ayudar a cultivar la marca de un
bien cultural y cobmo también sirve para acercar al consumidor a él.

La motivaciéon personal proviene de mi pasion personal por los parques tematicos,
especialmente los de Disney. Desde muy joven, siempre tuve el suefio de entender mejor
cémo funcionan las operaciones de los parques tematicos y también de trabajar en ellos,
un suefio que en parte cumpli en el invierno de 2018/2019 cuando me converti en Cast
Member durante un breve periodo en uno de los parques de Walt Disney World en Orlando,
Florida.

Otro factor para elegir el tema es mi interés por los movimientos sociales y el debate
sobre la inclusién. Como mujer latina neurodivergente y parte de la comunidad LGBTQIA+,
la exclusion de las minorias es un tema que no s6lo me atrae, sino que me afecta
directamente. Ademas, sigo a diario las dificultades de mi hermano, que es autista, y cdmo
en nuestras visitas a Disney World se atendian sus necesidades.

Como miembro del elenco también pude conocer de primera mano algunas de las
medidas de inclusién de los parques y como visitante pude ver como se aplican. Esto me
motivo a hacer un trabajo en el que explorara cémo estas medidas no son sélo algo creado
para acomodar a los empleados y visitantes, sino que también sirven como estrategias de
marketing para promover la imagen de la empresa.

Este trabajo reflejara mis pasiones y luchas personales, fusionando mis intereses
con el ambito de la economia cultural y tratando de explorar més a fondo el papel del
marketing en activos de este tipo. También se tratara de debatir como la gestion cultural
de los parques teméaticos es un mercado que no ha hecho mas que crecer desde la
fundacion de Disneyland California, y en consecuencia el término "parques tematicos", y

cémo la percepcion del publico que los visita contribuye a este crecimiento.
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1. MARCO TEORICO

1.1 ANALISIS DEL CONCEPTO DE INCLUSION SOCIAL Y INCLUSION
CULTURAL

El gobierno de Estados Unidos define la inclusién como un estado de ser valorado,
respetado y apoyado. Segun ellos, se trata de centrarse en las necesidades de cada
individuo y garantizar las condiciones adecuadas para que cada persona alcance su pleno
potencial. Ademas, sefialan que la inclusién debe reflejarse en la cultura, las practicas y

las relaciones de una organizacion para apoyar una plantilla diversa (HUD, s.f.).

El concepto de diversidad, en cambio, viene dado por cualquier dimension que pueda
servir para diferenciar a los grupos y personas entre si. Significa respetar y valorar las
diferencias (HUD, s.f.)

La diversidad y la inclusién van de la mano. Cuando hablamos de diversidad, nos
referimos a la pluralidad de personas que componen una sociedad, independientemente

de su etnia, sexualidad, género o creencias.

Debido a esta pluralidad, una sociedad se compone de grupos mayoritarios y
minoritarios. Los origenes de las "minorias" como etiqueta social provienen del concepto
politico-juridico de minoria disidente y de los estudios de principios del siglo XX sobre los
migrantes predominantemente europeos en Norteamérica (Khan y Laurie, 2017).

Segun Khan y Laurie (2017), llamar a una cosa "menor" implica que su cualidad
esencial es su diferencia con lo "mayor”, es decir que tiene una existencia mas temporal
gue lo mayor, que se refiere a una pluralidad de menores sélo a través de un Gnico mayor
y que sdlo pueden existir de tres maneras: por integracion?, asimilacion? o eliminacion®.

Los estudios culturales nunca se han sentido del todo comodos con la idea de las
minorias. Las cifras demograficas no pueden explicar la violencia politica que separa a las
formaciones sociales mayoritarias de los grupos que pretenden disminuir o excluir (Khany
Laurie, 2017).

! Representa la introduccion de individuos o grupos en contextos sociales mas amplios, con estandares y
normas mas generales (Desenvolver, 2020).

2 La asimilacion cultural describe el proceso por el cual una cultura determinada absorbe las caracteristicas
culturales de otra civilizacion (Lopes, 2019).

3 El acto de destruir cualquier rastro remanente de una cultura sea material (como simbolos u obras de arte que
tienen representacidn cultural) o inmaterial (como un idioma o una creencia religiosa) (de Oliveira Rodrigues,
2008).
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Por ello, se han creado leyes de proteccion de las minorias para que estos grupos,
a menudo marginados, puedan acceder a derechos basicos como la sanidad, la educacién
y la cultura, evitando asi la discriminacién. Segun la Convencién Mundial de Derechos
Humanos de Viena de 1993, “todos los derechos humanos son universales, indivisibles e
interdependientes y estan relacionados entre si. La comunidad internacional debe tratar los
derechos humanos en todo el mundo de forma justa y equitativa.”

Uno de estos derechos fundamentales es el derecho a la cultura. La palabra cultivo
viene del latin cultivar, cuidar (Chaui, 2008). A partir de la segunda mitad del siglo XX, los
antrop6logos europeos ampliaron el concepto de cultura, dando a la palabra un nuevo
significado. A partir de entonces, la cultura pas6 a ser entendida como la produccion y
creacion del lenguaje, la religion, la sexualidad, las herramientas, la forma de trabajo, las
formas de vivienda, la vestimenta y la gastronomia, las expresiones de ocio, la musica, la
danzay los sistemas de relaciones sociales -en particular los sistemas de parentesco o la
estructura familiar (Chaui, 2008).

Segun Maria del Rosario Rodriguez Diaz (1996), los individuos son producto tanto
de las caracteristicas de la sociedad a la que pertenecen como de su cultura. Las
sociedades crean a sus individuos a imagen y semejanza de su cultura.

La cultura cumple dos funciones: la funcién social y la funcién psiquica. La funcion
cultural consiste en reunir a una pluralidad de personas en un colectivo concreto. La funcion
psiquica, en cambio, consiste en proporcionar la adaptacion del individuo a su sociedad
(Rodriguez Diaz, 1996).

En la Declaracion Universal de los Derechos Humanos (1948), el acceso a la
cultura es uno de los temas centrales. El articulo 15.1 establece que “toda persona tiene
derecho a participar libremente en la vida cultural de la comunidad, a gozar de las artes y
a participar en el progreso cientifico y en sus beneficios”.

El debate sobre los derechos culturales no se limita a los derechos de las minorias.
Sin embargo, el derecho de las minorias a acceder a la cultura es un tema que preocupa
estudiosos, ya que la participacion cultural se entiende actualmente no sélo como la
participacion en actividades culturales, sino también como el nivel de acceso y colaboracion
en la elaboracién de leyes que tienen los grupos minoritarios, como accion colectiva y
manifestacién de la libertad de eleccién (Laaksonen, 2005).

Es necesario sefialar también que grupo minoritario, aunque pueda estar aislado
fisicamente o por sus creencias y formas de pensar, no esta aislado del colectivo en el que

esta inserto (Rodriguez Diaz, 1996).
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Por ello, la participacion cultural en la sociedad en la que estan insertos estos
grupos es de suma importancia. Segun Asbjorn Eide (2002), el derecho a la participacion
cultural puede utilizarse para defenderse de diferentes amenazas. La participacién forma
parte del derecho cultural y es un componente intrinseco del comportamiento humano
(Laaksonen, 2005). Por ello, debatimos como fomentar la inclusibn de los grupos
minoritarios en las acciones culturales.

Cuando hablamos de inclusion, también debemos conceptualizar el término
exclusion. La exclusion es un proceso que puede ser de largo alcance histérico o rapido e
inmediato. La exclusién puede ser causada por varias razones: puede ocurrir por culpa del
Estado y de las leyes vigentes, como las leyes segregacionistas vigentes en EE.UU. hasta
mediados de los afios 60; por acciones excluyentes de la propia sociedad, donde ciertos
grupos son condenados al ostracismo por el comportamiento de las sociedades
mayoritarias; por la falta de acceso de los grupos excluidos a ciertos mercados laborales,
lo que provoca que no tengan acceso a buenos empleos o salarios; o por causas
individuales donde las personas o familias pueden ser marginadas por enfermedades
fisicas o psicoldgicas e incluso por analfabetismo o por miedo a entrar en contacto con
grupos ajenos al suyo. (Gaviria et al, 1996).

En cuanto a los tipos de exclusion, es posible enumerar varios ejemplos. Segun Mario
Gaviria, Manuel Aguilar y Miguel Laparra (1996) y Juliana Bezerra (2015) algunos de los
principales tipos son:

e Exclusion religiosa: Actia en una dimension simbdlica, donde ciertos tipos de
comportamiento resultan en la prohibicion de participar en contextos religiosos,
tanto en vida como después de la muerte (como en el caso de los suicidios) (Gaviria
et al, 1996)

e Exclusion filosofica, ideoldgica y politica: Consecuencia de la intolerancia en la
aceptacion de los valores de un grupo de personas (Gaviria et al, 1996).

e Exclusion cultural y étnica: Se trata de la exclusiéon de grupos étnicos de la sociedad
que puede cambiar segun el pais que se analice. Un ejemplo seria la exclusion y
los prejuicios hacia los musulmanes que crecieron tras los atentados del 11 de
septiembre de 2001 contra las torres gemelas y el pentadgono en Estados Unidos
(Gaviria et al, 1996).

e Exclusion econdmica: Se refiere a la exclusion de las personas debido a sus
menores ingresos Yy situacién de vida. Como ejemplo, tenemos la exclusion de los

pobres (Bezerra, 2015).
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e Exclusion por edad: Es la exclusion debida al grupo de edad al que pertenece la
persona, como la exclusion de ancianos y nifios. Esta exclusion puede verse en la
falta de accesibilidad o incluso en la prohibicién de acceso de estos grupos a los
lugares (Bezerra, 2015).

e Exclusion sexual y de género: Se produce cuando se excluye a una persona o a un
grupo de personas a causa de su sexualidad o su género. Un ejemplo de ello es la
exclusion de transexuales®*, grupo gque es objeto de violencia fisica y moral y al que
a menudo se les niega el acceso a las ofertas de empleo por razén de su sexo. Otro
ejemplo es la distincion de salarios entre hombres y mujeres en algunas empresas,
a menudo debido a la capacidad reproductiva de las mujeres cisgénero® (Bezerra,
2015).

o Exclusion patolégica: Es la exclusion relacionada con los portadores de una
enfermedad, ya sea por prejuicios o por creencias erréneas de cOmo se transmiten.
La exclusién de los portadores del Sindrome de Inmunodeficiencia Humana, o VIH,
alcanzo su punto algido durante los afios ochenta y noventa, cuando no se sabia
mucho sobre él. En la actualidad, a pesar de que se sabe como se transmite, este
grupo sigue marginado® (Bezerra, 2015).

e Exclusion conductual: Se refiere a los comportamientos destructivos, como la
exclusioén hacia quienes son drogadictos (Bezerra, 2015).

Debido a los diversos tipos de exclusion, es necesario analizar estos grupos
marginados a través de una lente interseccional. La interseccionalidad es un concepto
sociologico que se ocupa de las interacciones y los marcadores sociales en la vida de las
minorias (Ignacio, 2020).

La interseccionalidad nos permite ver que en nuestra sociedad hay varios sistemas
de opresién, entre ellos: los de raza o etnia, clase social, capacidad fisica, ubicacion
geografica y sexualidad. Estos estan interrelacionados y se superponen, lo que demuestra
gue el racismo, el sexismo y las estructuras patriarcales son inseparables y tienden a
discriminar y excluir a individuos o grupos de diferentes maneras (Ignacio, 2020).

Esto significa que las experiencias de opresion y marginacion de las personas de

un mismo grupo minoritario no son iguales entre si. Por ejemplo, la opresion que sufre una

4 Define se cdmo una persona cuya identidad de género es opuesta al sexo que tenia o se identificd que tenia
al nacer (Merriam-Webster, s.f.).

5> Define se como persona cuya identidad de género se corresponde con el sexo que tenia o se identificd que
tenia al nacer (Merriam-Webster, s.f.)

& La marginacion es el resultado de los procesos sociales, politicos y econdmicos que conducen a los individuos
a las condiciones de exclusién, o si impiden que puedan pertenecer a determinados grupos y tener acceso a
derechos bésicos, como la salud, la educacion y la vivienda (Santos, 2020).
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persona transexual es distinta de la que sufre una persona homosexual, que es distinta de
la que sufre una persona asexual’ y asi sucesivamente, aunque todos estos grupos estén
integrados en el colectivo LGBTQIA+.

A partir de esto, se entiende que la interseccionalidad es un proceso de
descubrimiento que nos alerta sobre el hecho de que el mundo que nos rodea es
complicado, contradictorio y requiere de nuestra atencion, y la interseccionalidad sirve
como una “contribucion tedrica metodoldgica para pensar en las multiples exclusiones y
como efectivamente construir estrategias para enfrentar este paradigma” (Crenshaw,
2002).

Para lograr la integracion, y por tanto la inclusion, es necesario realizar cambios en
tres ambitos. El primero de ellos es el estructural, que se refiere a la insercion laboral,
escolar, de vivienda y de ingresos. La segunda se refiere a las relaciones sociales que se
mantienen entre estos grupos y la poblacion. La tercera y Ultima es la esfera juridica, que
se relaciona con la legislacion y la participacion en la vida politica (Herrera, 2001).

Garantizar el acceso a la cultura y el entretenimiento® es un cambio en el &mbito de
las relaciones sociales, ya que el acceso y la aficibn a las artes y los medios de
comunicacion crea un vinculo entre quienes los consumen, independientemente de la etnia
o las creencias, debido al caracter aditivo de este sector (Herrero, 2021).

El derecho a la participacion en las decisiones sobre politicas culturales y
presupuestos publicos para garantizar el acceso de los ciudadanos a la produccion de la
cultura es también de suma importancia. Al garantizar este derecho, se crea una idea de
ciudadania cultural, donde la cultura no se reduce a lo superfluo y se convierte en un
derecho de todos los ciudadanos (Chaui, 2008).

En resumen, la inclusién es importante porque combate la segregacion social y
permite la democratizacion de diversos espacios y servicios para quienes no tienen acceso
a ellos. Es algo cada vez mas relevante y que anima a las personas a ser instigadas a
abandonar los comportamientos excluyentes y discriminatorios (Bessa, 2019).

La inclusion en la cultura, por otra parte, es necesaria porque cuando las personas
disponen de medios para acceder y participar en este sector, pueden utilizar la accion y
sus voces para influir en las politicas, proteger los derechos humanos y hacer que los

gobiernos rindan cuentas de sus decisiones (The Human Development Report, 2004).

7 La asexualidad es una orientacion sexual en la que las personas pueden tener poco interés en tener relaciones
sexuales, aunque la mayoria desea tener relaciones intimas emocionalmente. Dentro de la comunidad as, hay
muchas maneras en que las personas pueden identificarse (The Trevor Project, s.f.)

8 <<Es una dimension de la cultura tomada en su sentido amplio y antropoldgico, ya que es la forma en que
una sociedad inventa sus momentos de distraccion, ocio y descanso>> (Chaui, 2008).
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1.2 EVOLUCION DE LAS ESTRATEGIAS DE MARKETING

El marketing, a pesar de ser conceptualmente muy moderno, es una practica que
existe, en su forma mas rudimentaria, desde la antigiiedad. Sin embargo, segun Marcelo
Boschi (2020), el primer registro de la palabra "marketing" se atribuye a un libro
estadounidense de 1922, que trataba de la distribucién de alimentos.

Desde los albores de la humanidad, el hombre ha necesitado desarrollar formas de
persuadir a aquellos con los que pretendia comerciar o intercambiar. En la antigiedad
clasica existian incluso los llamados "predicadores”, que vendian bienes y esclavos alla
donde iban y se apoyaban en el equivalente antiguo del marketing para conseguir vender
e intercambiar productos (Patel, 2022).

En 1450, la invencién de la imprenta por parte de Gutenberg, que revolucioné la
comunicacion humana, ya que por primera vez fue posible producir textos en masa y
distribuirlos, marcé un nuevo modelo de comercializacion. Con la invencién de los
perioddicos y, en consecuencia, de los anuncios impresos, la forma en que los comerciantes
y las empresas atraian a los clientes cambi6 radicalmente (Carvalho, 2018).

Sin embargo, segun Neil Patel (2022), fue durante la revolucion industrial de los siglos
XVIII 'y XIX cuando el concepto de marketing tal y como lo conocemos empez6 a tomar
forma. Paralelamente a la aparicion del marketing, sucedié el surgimiento de grandes
industrias, especialmente la automotriz y estas empresas comenzaron a enfrentarse a un
problema central: vender qué y a quién (Boschi, 2020).

Durante el periodo que luego se conoceria como fordismo y que Philip Kotler
denominé "Marketing 1.0", el mayor objetivo era estandarizar y ganar en escala a todos los
productos, que practicamente no tenian distincion y no habia necesidad de eleccién para
el consumidor (Gomes y Kury, 2013). Segin Gomes y Kury (2013), el marketing 1.0 se
centr6 soélo en el producto, para la produccién en escala, bienes con precios bajos y gran
namero de compradores.

Después de la Segunda Guerra Mundial, en 1945, los que trabajaban en el mercado
observaron la necesidad de comprender como la publicidad afectaba a las personasy, en
consecuencia, a las empresas. Aunque es una ciencia relativamente nueva, el marketing
ya era capaz de generar asociaciones positivas o negativas en los consumidores cuando
se exponian a determinadas marcas (Patel, 2022).

A partir de finales de la década de 1940, el marketing comenzé a tener un enfoque

en las ventas, pero todavia en la década de 1970 existia la idea del marketing de empuije,
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donde existia la creencia de que cualquier cosa que se empujara al consumidor seria lo
suficientemente buena y no habria consultas sobre ella (Gomes y Kury, 2013).

El marketing, segun la definicibn acuiada por la AMA - Asociacibn Americana de
Marketing- en los afios 60, es la realizacion de actividades empresariales que dirigen el
flujo de bienes y servicios del productor al consumidor o usuario.

Esta definicibn se mantuvo sin cambios hasta mediados de los afios 90, durante la
Era de la Informacion, que complicé las estrategias de intercambio y venta. Los
consumidores estaban mejor informados y mas formados y empezaron a ser capaces de
comparar un productor con otro. Hay mas diversidad de productos en el mercado y el
profesional de marketing precisa de alguna manera para ganar al consumidor (Gomes y
Kury, 2013)

Asi se desarroll6 el Marketing 2.0, donde la frase "el cliente es el rey" describe bien
la ideologia de la época. Este tipo de marketing sigue siendo "push", ya que, aunque los
clientes eligen lo que quieren, son objetivos pasivos de las camparfias de marketing y
publicidad (Gomes y Kury, 2013).

Durante este periodo, la AMA actualiz6 su definicion de lo que era el marketing al
proceso de planificacion y ejecucion de la concepcion, fijacién de precios, promocién y
distribucion de ideas, productos y servicios con el fin de crear intercambios que satisfagan
los objetivos individuales y de la organizacion (AMA - American Marketing Association,
1995).

Ya afinales de los afios 90, Philip Kotler definié el marketing como un proceso social
y de gestion mediante el cual los individuos y los grupos obtienen lo que necesitan y desean
a través de la creacion, la oferta y el intercambio de productos de valor con otros (Kotler,
1998).

Segun Gomes y Kury (2013), el Marketing 3.0, conocido como marketing "pull”, ya
gue quien dicta las reglas son los deseos y necesidades de los consumidores. Ademas,
es necesario convencer al cliente de que la empresa tiene buenos valores e ideales, ya
gue cada vez mas los consumidores buscan o necesitan ver que las empresas se movilizan
para encontrar soluciones a problemas actuales como la deforestacion, el calentamiento
global, la igualdad de género y la inclusion.

El marketing 3.0 es el marketing emocional, ya que las empresas se han dado
cuenta de que tienen que formar parte del cambio y ser conscientes del contexto social en
el que se incluyen. Sin embargo, segun Luiz Claudio Zenone “saber que la empresa apoya
una causa social no es suficiente para que sea percibida positivamente, porque hoy en dia

todos los aspectos que implican el proceso de fabricacidén de un producto son controlados
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y evaluados por el consumidor, desde su origen y condiciones de fabricacion hasta el
impacto del producto en el medio ambiente, por ejemplo” (Zenone, 2006, p. 73)

La definicion que es de marketing vigente hasta 2017, también acufiada por la
American Marketing Association, es de 2007 y dice que el marketing es la actividad,
conjunto de instituciones y procesos para crear, comunicar, entregar e intercambiar ofertas
gue tengan valor para los consumidores, clientes, socios y la sociedad en general.

Actualmente, estamos asistiendo a la creacion del marketing 4.0, en el que el centro
de atencion es el ser humano. Segun Neil Patel (2022), en este tipo de marketing el foco
esta en la unificacion entre las marcas y las personas. Ambos estan al lado, se relacionan
directamente y trabajan juntos por sus ideales. Las personas que trabajan y forman parte
de las empresas también se convierten en figuras centrales para el éxito de la empresa. El
cliente busca el servicio mas humanizado, que vaya mas alla de los logotipos y los colores
y en el que se centren las caras, los nhombres y las voces (Patel, 2022).

En resumen, podemos ver que en la primera fase el marketing se centr6 en como
hacer una venta. En la segunda fase, el marketing se centra en cémo hacer que el
consumidor vuelva a comprar mas de ese producto. En la tercera fase, las marcas invitan
a los consumidores a participar activamente en la creacion de los productos y a interactuar
con ellos en las redes sociales. El elemento central del marketing 3.0 es que es
colaborativo, ya que las empresas dependen de sus consumidores para realizar los
cambios que propone. Representa la colaboracion de entidades empresariales que
comparten conjuntos de valores y deseos similares (Kotler, 2010).

La fase en la que nos encontramos, Marketing 4.0, se centra en la humanizacion
del marketing. Este tipo de marketing se apoya en gran medida en el marketing digital®,
pretende acabar con las jerarquias preestablecidas y acercar a los clientes y a las
personas.

Actualmente, la definicibn de marketing utilizada indica que es la actividad, el
conjunto de instituciones, los procesos creativos, la comunicacién, la entrega y el
intercambio de ofertas que tienen valor para los consumidores, los clientes, los socios y la
sociedad en general (AMA - American Marketing Association, 2017).

Dentro de las distintas fases evolutivas por las que ha pasado el marketing desde
su creacion como ciencia, se fueron creando estrategias sobre como aplicar la teoria que

fueron cambiando con el tiempo. La implementacion de las estrategias de marketing

9 Esel conjunto de actividades que una empresa (o persona) realiza en linea con el objetivo de atraer nuevos
negocios, crear relaciones y desarrollar una identidad de marca". (Pecanha, 2020)
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depende de la base de los objetivos de negocio de la empresa y para crearlos es necesario
concretar las ideas y definirlas a través del acronimo SMART.

Creado por Peter Drucker, el método SMART aborda 5 puntos esenciales para la
creacion de un plan de marketing. El primero de ellos, representado por la letra S del
acrénimo es el Especifico (specific) definido por un objetivo definido que la empresa quiere
alcanzar, eliminando asi la posibilidad de perder el foco y permitiendo asi saber qué
direccion debe seguir (Simbes, 2020).

El siguiente punto seria el de Medible, que establece que es imprescindible tener claro qué
herramientas de medicion se van a emplear para saber si el objetivo se ha conseguido o
no (Tomas, 2020).

La siguiente es la conocida como Achievable (alcanzable), que sefala lo esencial
gue es que los objetivos sean realistas, ya que, si la empresa pretende alcanzar metas
inalcanzables, el equipo perdera la motivacion y sera imposible crear una estimacion
correcta de avance corporativo (Tomas, 2020).

Segun David Thomas (2020), el siguiente punto seria Relevancia y se refiere a que
los objetivos deben estar relacionados con las metas generales de la empresa, mostrando
una clara correlacion.

Por dltimo, tenemos el Time-bound (con plazo) que se define como el espacio
temporal definido por la empresa para la consecucion de sus objetivos, y que debe ser
determinado desde el principio.

Para David Tomas (2020), otro aspecto que hay que tener en cuenta antes de
emplear una estrategia de marketing son las llamadas "cuatro P del marketing". Estos
definen cuatro aspectos clave para los planes de negocio.

El primero es el producto o servicio, y es la definicion de lo que la empresa ofrece
a sus clientes. Incluye el catalogo de productos y servicios de la empresa, define su ciclo
de vida, como se diferencian de sus competidores, la marca, el envase entre otros aspectos
del producto ofrecido. Esta definicion de los productos debe partir principalmente de las
necesidades y motivaciones de los clientes (Tomas, 2020)

El precio es la siguiente P, ya que el precio marcado a un producto es una de las
decisiones de marketing mas importantes y complejas y depende de varios factores, desde
los costes de fabricacion hasta la demanda y el poder adquisitivo del consumidor. Es en
este punto donde también se discute como se hara el pago y la creacién de posibles
descuentos (Tomas, 2020).

Segun David Tomas (2020), el siguiente punto es la promocion, es decir, todas las

acciones de comunicacion que la empresa crea para impulsar la venta de su producto y
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promocionarlo. La ultima P tiene que ver con el punto de venta o distribucion. Aqui se
deciden los principales canales de venta del producto o servicio ofrecido y cémo se
transportara y almacenara.

En cuanto a las estrategias de marketing propiamente dichas, David Tomas (2020),
José Santaella (2020) y dos de las mas importantes empresas de marketing online de
Brasil, Resultados Digitais (2021) y Digital House (2021), sefialan algunos tipos principales
qgue son muy eficaces hoy en dia. Entre ellas, cabe destacar las siguientes:

e Inbound Marketing: Busca que sean los clientes los que vayan a la marca, en lugar
de que la marca vaya a ellos. El objetivo principal es proporcionar al consumidor
materiales para la resolucién de una necesidad percibida por el mismo en relacion
con el producto o servicio ofrecido por la empresa, permitiendo asi a los usuarios
crear una base de datos e iniciar una relacion con la marca (Tomas, 2020).

e Outbound Marketing: Es la estrategia de marketing tradicional y tiene como objetivo
atraer a los clientes ofreciendo servicios o productos y yendo activamente a por
ellos. Por lo tanto, no genera necesariamente el interés genuino de este consumidor
potencial en su empresa. El outbound marketing ha crecido mucho con el uso de
anuncios de radio y television, aunque también esta presente en Internet a través
de pop-ups, correos electrénicos masivos y anuncios en sitios como Youtube. Un
aspecto negativo de este tipo de marketing es que suele tener una mayor inversion
gue el inbound y si es necesario recortar la inversiéon los anuncios salen del aire,
mientras que, para el segundo tipo, éstos permanecen en internet y se puede
acceder a ellos en cualquier momento. (Resultados Digitais, 2021)

e Marketing de Contenidos: Se basa en hacer que la empresa tenga valor para el
usuario a través del contenido que la marca comparte con su audiencia a través de
las redes sociales. Este contenido sirve como punto de partida para dar a conocer
la marca y atraer leads'®. (Tomas, 2020)

e E-mail Marketing: Es una estrategia que cada afilo se hace mas efectiva y que
consiste en el envio de correos electrénicos a potenciales consumidores, abriendo
asi un canal de comunicacion directo con los usuarios a través del cual se alimenta
la relacion entre ellos. Esta estrategia puede utilizarse desde el primer contacto con

el cliente hasta que éste adquiere el producto o servicio (Tomas, 2020).

10| ead es alguien que ha proporcionado su informacién de contacto (nombre, correo electrénico, nimero de
teléfono, etc.) a cambio de una oferta de valor en su sitio web (contenido, herramienta, evaluacion, solicitudes
sobre el producto/servicio, entre otros). (Santos, 2021)
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e Marketing de Redes Sociales: Es una estrategia que busca atraer a los usuarios a
traves de los canales que mas utilizan, las redes sociales. El objetivo es aprovechar
el fenébmeno de "prueba social"!! para fomentar la “viralidad” del contenido
publicado, haciendo asi que las propuestas de la marca lleguen mas lejos. Uno de
los elementos clave de esta estrategia es la eleccién de los canales adecuados para
el publico al que se quiere llegar, como LinkedIn para las empresas B2B'? o TikTok
para las marcas que se dirigen a la generacion Z (Tomas, 2020).

e Marketing Relacional: Es la reunidon de estrategias de construccion y difusion de la
marca, prospeccion, fidelizacién y creacion de autoridad en el mercado. Su objetivo
es ayudar a las empresas a ganar nuevos clientes y fidelizarlos a la marca
ofreciendo ventajas a quienes la consumen (Resultados Digitais, 2021).

e Marketing del producto: consiste en difundir y comercializar el producto entre los
Leads, los clientes habituales y otros. Esta estrategia consiste en presentar un
nuevo producto al mercado, centrandose en conectar el producto con la gente y
encontrar su publico ideal. Suele decirse que las siete etapas del marketing de
productos comienzan con el desarrollo de los perfiles de los consumidores, seguido
del posicionamiento y los mensajes y, por ultimo, la educacién de la empresa sobre
ellos. A continuacion, tenemos la creacién de un plan de lanzamiento y el desarrollo
de contenidos para ello. Por Gltimo, tenemos la formacion del equipo y el propio
lanzamiento (Resultados Digitais, 2021).

e Marketing de Guerrilla'®: Es una técnica hecha para impresionar y busca crear una
experiencia memorable para el consumidor, e incluso provocar una reaccién, ya
gque esta estrategia busca despertar emociones. El objetivo principal de esta
estrategia es ampliar el alcance del mensaje gastando menos, realizando las
acciones de marketing en espacios de gran circulacion de personas como centros
comerciales, playas y parques (Resultados Digitais, 2020).

e Marketing de Experiencias: Es un enfogue de marketing que busca provocar
emociones positivas en sus clientes ofreciendo una experiencia de compra con alto
valor afadido. Esta estrategia considera que el cliente tiene intereses especificos y

un proceso de decision més critico. El objetivo es despertar emociones positivas en

1 En marketing, la prueba social se basa en proporcionar a los usuarios pruebas claras de que su decision de
compra esta respaldada por otras personas como ellos (Gamella, 2020)

12 B2B es un acrénimo en inglés que significa Business to Business, o negocio a negocio.

13 Seglin la definicion de la Enciclopédia Britannica, guerra de guerrillas, también deletreada guerra de
guerrillas, tipo de guerra librada por irregulares en acciones rapidas y a pequefia escala contra fuerzas militares
y policiales ortodoxas y, en ocasiones, contra fuerzas insurgentes rivales, ya sea de forma independiente o en
conjuncion con una estrategia politico-militar mas amplia. (Asprey, s.f.)
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los consumidores potenciales y en los que ya son fieles, para que creen un vinculo
con la marca y sus productos (Sataella, 2020).

o Marketing de Inclusion: El marketing inclusivo o de inclusion es una estrategia que
implica tanto el Inbound marketing como el Outbound, ya que afecta a las
campafas, los anuncios y todo el contenido que llega a los clientes,
independientemente da forma que es producida. Su punto principal es la inclusion,
sin importar el género, la etnia, la situacion socioecondmica, la edad o la orientacién
sexual, entre otros factores. En la practica, se trata de ser consciente de que es
necesario contar con un publico diverso, con puntos de vista e identidad variados
(Digital House, 2021).

La conclusién a la que se puede llegar es la importancia de entender el entorno en
el que se inserta la empresa, asi como su producto y, principalmente, cual es el publico
objetivo al que se quiere vender. Una buena comprension por parte de las empresas de la
fase actual por la que atraviesa el marketing, una estrategia fuerte, o0 una combinacién de
estrategias, y una relacion fuerte con su consumidor es lo que diferencia a una empresa

de otra en los tiempos actuales.
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2. ANALISIS DE LOS PARQUES DISNEY

2.1HISTORIA DE WALT DISNEY

Walt Elias Disney nacio el 5 de diciembre de 1901 en Chicago - lllinois. Sin embargo,
aun en sus primeros afos, Walt Disney se mudé con su familia a una granja en el campo
de Missouri cerca de la ciudad de Marceline, lo que mas tarde inspiraria la construccion de
Main Street USA en Disneyland y luego en Disney World. Segun Lillian Disney, esposa de
Walt Disney, Marceline seria la ciudad que mas impactaria en la vida de su esposo a pesar
del poco tiempo que estuvo alli. La familia Disney vivié en Chicago y Kansas City mucho
mas tiempo. Pero habia algo en la granja que era muy importante para él (Gabler, 2006).

El propio Walt Disney, segun el libro escrito por Neal Gabler en 2006 titulado "Walt
Disney: The Triumph of the American Imagination”, lleg6 a relatar los impactos que esta
ciudad tuvo en su formacion durante su vida. Walt recordaba cada detalle de la mudanza
de su familia a Missouri. El también recordaba de su primera impresion del sitio: su
deslumbrante y amplio patio delantero alfombrado de verde y lleno de sauces llorones
(Gabler, 2006).

Walt Disney no comenzé sus estudios hasta los 7 afios. Contaba que no habia
nadie para llevarlo y sus padres decidieron que podia esperar un afio mas y acompafar a
su hermana, Ruth, cuando comenzé la escuela (Gabler, 2006). De acuerdo con Neal
Gabler (2006), Disney mas tarde diria que fue lo mas vergonzoso que le pudo pasar a un
hombre, que practicamente tuvo que empezar en la escuela con su hermana pequefia, que
era dos afios menor.

A pesar del deseo de empezar sus estudios, el colegio no parecia ser mucho
atractivo a Walt, excepto como un escenario en el que podia actuar. Su Unico recuerdo de
su educacion Marcelina eran las bromas que habia hecho a su maestra (Gabler, 2006)

Segun Neal Gabler (2006), Walt recibio alli una educacion cultural y progresista,
aunque la ciudad fuera pequefia, no era especialmente conservadora, que ayudd a
fomentar la racha artistica del pequefio Walt y lo llevé a comentar que “sucedieron mas
cosas importantes en Marceline de las que han sucedido desde entonces, o0 es probable
gue sucedan en el futuro” (Gabler, 2006).

Pero no fue solo la apariencia hogarefia de Marceline o los aspectos culturales que
experimento alli lo que Walt Disney amé y recordo por el resto de su vida; también era el
espiritu de la comunidad. En Marceline, las personas se preocupaban unas por otras y eran
tolerantes entre si (Gabler, 2006). Otra caracteristica definitoria de Marceline es que fue la

primera y Gltima vez en su vida que Walt Disney viviria cerca de su familia extendida.
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Fue también en Marceline donde Walt descubri6é su pasion por el dibujo. A pesar
de dibujar desde que podia sostener un lapiz, fue el estimulo de una de sus tias lo que lo
llevo a tomarse el arte mas en serio (Gabler, 2006).

La sensacion de libertad de vivir en un pueblo pequefio y la inocencia de la infancia
serian aspectos que Walt Disney intentaria recrear para el resto de su vida.

Mismo con todos los impactos positivos que la ciudad tuvo en su vida, su familia no
tardd mucho en volver a mudarse. Elias Disney, su padre, no tenia aptitud para ser
agricultor (Gabler, 2006) y al contraer la fiebre tifoidea, se vio obligado a trasladarse con
su familia a Kansas City, donde se convirtié en repartidor de periédicos con la ayuda de
sus hijos Roy y Walt, lo que afecté enormemente a la carrera escolar de Walt.

Con solo nueve afos, Walt estaba atado a la ruta. Los dias de semana se levantaba
temprano, en la oscuridad, para recoger su asignacion de cincuenta periédicos y
entregarlos: el primer afio a pie, el segundo en bicicleta (Gabler, 2006). Dado que
practicamente no recibié compensacién, para tener su propio dinero entregé medicamentos
para una farmacia a lo largo de su ruta y finalmente convencié a su padre para que le
permitiera tomar cincuenta periédicos adicionales para venderlos en una parada de tranvia
(Gabler, 2006).

Después de terminar en el tranvia, se dirigia a la escuela, aunque nunca
completaba la jornada escolar. Tenia que salir media hora antes para recoger los
periddicos para la carrera de la tarde. De acuerdo con Neal Gabler (2006), a las tres y
media de la mafana siguiente la rutina comenzaria de nuevo. Los sabados, ademas de
entregar los papeles, cobraba las tasas y en los domingos tenia la doble carga.

Para intentar ganar mas dinero, ademas de repartir en la farmacia, el joven Walt
comenzé a trabajar en una tienda de dulces durante el recreo escolar para ganar dinero
para comprar mas periédicos que pudiera vender sin que Elias lo supiera. Walt conté mas
tarde a un entrevistador que el resultado fue que estaba trabajando todo el tiempo y nunca
tuvo tiempo de juego real. (Gabler, 2006).

La experiencia de entregar periédicos, segun Walt, ayudé a forjar su caracter ya
que desarroll6 una apreciacion del tiempo libre, pero también hablaba de cémo la ruta y
sus exigencias —la rutina inflexible, la nieve que era comudn en el invierno en Kansas, el
cansancio— lo impactaron de una forma negativa (Gabler, 2006).

Walt Disney terminé la escuela primaria en 1917 y fue el mismo afio que Elias
Disney volvio a vivir a Chicago. Sin embargo, Walt permanecié en Kansas City hasta poco
después de que Estados Unidos entrara en la Primera Guerra Mundial. En el verano del

mismo afio, se mudé a Chicago e ingresé a la escuela secundaria. En el instituto, Walt
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participaba como historietista en el periédico del colegio, The McKinley Voice, que trataba
temas politicos y enfocados en la Primera Guerra Mundial. Walt trabajaba como dibujante,
dibujando caricaturas politicas (Gabler, 2006).

De acuerdo con Neal Gabler (2006), sus caricaturas fueron un éxito y su talento
sorprendié profundamente a la gente. En el invierno del mismo afio, Walt Disney comenzé
a asistir a clases nocturnas tres veces por semana en el centro de la Academia de Bellas
Artes de Chicago por el incentivo de sus maestros y comparieros. Pero a pesar de estas
clases, Walt se dio cuenta de que nunca seria un buen artista clasico y que su talento
estaba en la caricatura. Su verdadera emocion en la academia fue tomar una clase de
caricaturas de LeRoy Gossett, quien trabajaba para el Chicago Herald. Al final, asisti6 a la
academia por poco tiempo, pero dice que su experiencia alli fue sin duda el punto de
inflexion en toda su carrera. (Gabler, 2006)

Durante su adolescencia, Walt también comenzé a concentrarse mas en la
actuaciéon, una pasion que habia desarrollado cuando alun estaba en Kansas City,
aprendiendo a hacer trucos de magia y haciendo espectaculos de comedia con uno de sus
amigos (Gabler, 2006).

Sin embargo, todo cambiaria en septiembre de 1917, cuando Walt casi pierde la
vida en un atentado con bomba en la oficina de correos donde trabajaba como cartero, en
el Chicago Federal Building. Las autoridades creian que el ataque podria haber sido llevado
a cabo por espias alemanes que intentaban causar panico debido a la Primera Guerra
Mundial. Inspirado por su hermano Roy, que estaba sirviendo en la Marina de los EE. UU.,
en el verano de 1918, Walt tenia la intencién de alistarse para servir en la guerra. Sin
embargo, Disney no era mayor de edad y necesitaba el permiso de sus padres, quienes no
se lo concedieron por temor a condenar a muerte a su hijo. Obsesionado con servir en el
ejército de los EE. UU., Disney falsific6 sus documentos, cambiando su fecha de
nacimiento a 1900, y logré alistarse (Sadurni, 2021).

Con todo, al llegar a la base de entrenamiento, Walt contrajo influenza y fue enviado
a casa para recuperarse, ya que los hospitales se consideraban peligrosos. Cuando
finalmente se recuperd 4 semanas después, el resto de su batallon ya habia sido enviado
a Francia y en lugar de ser enviado al frente de batalla, Walt Disney fue enviado a Camp
King en South Beach, Connecticut, para esperar el transporte a Francia como parte de la
Empresa A de la Seccién Automotriz y Mecanica. Mientras esperaba ser enviado a Francia,
recibid la noticia de que se habia firmado la amnistia. Walt estaba decepcionado, ya que

sintié que habia perdido la oportunidad de ser algo grande e imaginé que lo enviarian de
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regreso a casa (Gabler, 2006). Sin embargo, Walt fue uno de los 50 soldados elegidos para
ser enviados a Francia para ayudar en la ocupacion.

Cuando dejo el ejército, Walt Disney decidio perseguir su suefio de ser artista. Para
ello, regres6 a Kansas City. Alli comenzé a trabajar como aprendiz en el Estudio de Arte
Comercial Pesmen-Rubin, donde conocié a Ubbe Iwerks. Este era animador y técnico de
efectos especiales y més tarde seria una parte esencial en la creacién de Mickey Mouse
(Sadurni, 2021).

La amistad entre ambos llevé a la creacién de Iwerks-Disney Commercial Artists,
gue solo durd un mes, ya que Disney prefirié tener un trabajo seguro antes que arriesgarse
con una nueva empresa. Por ello, Walt empezé a trabajar en Kansas City Film Ad,
convenciendo a sus nuevos jefes para que contrataran también a su amigo (Sadurni, 2021).

Dos afios mas tarde, Disney volvio a la actividad empresarial. Crey6 que habia
adquirido todos los conocimientos necesarios para volver a intentarlo y en 1922 fundo
Laugh-O-Gram Films, que se dedicaba a realizar cortometrajes sobre cuentos de hadas,
como Cenicienta y El Gato con Botas. Para su creacién conto con la ayuda de Iwerks, Hugh
Harman, Rudolph Issing, Carmen Maxwell y Fritz Freleng. (Sadurni, 2021)

Para lograr sus objetivos, sin embargo, Walt Disney tuvo que mudarse a California,
la capital mundial del cine que ya en la década de 1920 comenzé a consolidarse como tal.

Walt Disney lleg6 a Hollywood en el verano de 1923, sin mucho dinero, pero con
varios planes. En Kansas City, habia realizado un cortometraje sobre la historia de Alicia
en el Pais de las Maravillas, y decidié que podria utilizar este proyecto como "piloto" para
intentar vender una serie sobre "Las Comedias de Alicia" a algun distribuidor. Poco
después de llegar a California, consiguio lo que queria. Un distribuidor neoyorquino llamado
M.J. Winkler le contraté para crear la serie de Alicia, iniciando asi la compafiia Walt Disney
(The Walt Disney Company, 2012).

Al principio, la empresa se llamaba Disney Brothers Cartoon Studio, ya que
contaba con Walt y Roy Disney como socios a partes iguales. Sin embargo, a sugerencia
de Roy, el nombre de la empresa se cambi6 a The Walt Disney Studio (The Walt Disney
Company, 2012).

Disney cre6 episodios para su serie Alice's Comedies durante cuatro afios y en
1927 decidi6é crear una nueva animacién. Para protagonizar esta nueva serie, cred un
personaje llamado Oswald, El Conejo Afortunado. En un afio, Walt cre6 26 animaciones de
Oswald, pero al afo siguiente cuando fue a intentar conseguir dinero adicional de su
distribuidor para financiar sus creaciones, descubrié que éste le habia traicionado (The
Walt Disney Company, 2012).
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Segun la Walt Disney Company (2012), Winkler habia firmado un contrato con casi
todos los animadores de los estudios Walt Disney, con la esperanza de producir las
animaciones de Oswald en su propio estudio sin tener que pagar a Walt Disney, quien, al
releer su contrato, se dio cuenta de que no tenia derechos sobre su creacion, sino su
distribuidor.

Tras la pérdida de Oswald y en un nuevo estudio, Disney tuvo la idea de crear un
nuevo personaje, del que tendria plena propiedad. Con su amigo y principal animador Ubbe
Iwerks, Walt dibujo por primera vez a Mickey Mouse y le dio una personalidad que fue
adoptada y amada por todos de manera casi automatica (The Walt Disney Company,
2012).

Ubbe animd dos peliculas de Mickey, pero no pudieron venderlas porgue el sonido
habia revolucionado el cine y los cortos creados por Iwerks y Disney eran mudos, por lo
gue no eran comercializables. Por ello, fue necesario crear una tercera animacion con
sonido totalmente sincronizado. El dibujo animado de Mickey Mouse pilotando un barco y
silbando, llamado Steamboat Willie, se estrend en noviembre de 1928 con excelentes
criticas en el Teatro Colony de Nueva York. El nuevo personaje se convirtié en un éxito
inmediato y la demanda de nuevos dibujos animados de Mickey llevo a los estudios Walt
Disney a crear una serie de animaciones con el famoso ratén (The Walt Disney Company,
2012).

Poco después del éxito de Mickey, Walt Disney produjo una nueva serie llamada
Silly Symphonies, en la que introdujo varios personajes y argumentos nuevos, permitiendo
asi a sus animadores la libertad de explorar historias y sonidos sin tener que depender de
los chistes rapidos de las peliculas de Mickey (The Walt Disney Company, 2012). Con el
tiempo, este proyecto se convirtié en una especie de campo de entrenamiento para todos
los que empezaban en la Walt Dishey Studios como animadores.

El estudio creé en este mismo periodo la primera animacion en color llamada
Flowers and Trees: a Silly Symphony, que gané el premio a la mejor animacién en 1932 (el
primer afio en que la Academia presento la categoria). Durante el resto de la década de
1930, Walt Disney Studios gané esta categoria todos los afios (The Walt Disney Company,
2012).

Cuando las animaciones se hicieron populares en los cines, Disney descubri6é que
la venta de la licencia de sus personajes era una forma adicional de generar ingresos. Un
empresario de Nueva York le ofrecié a Walt $300 para que pudiera poner a Mickey Mouse
en unas cajas de lapices que estaba haciendo. Walt, que necesitaba una fuente adicional

de dinero, estuvo de acuerdo. Casi todo imaginable contaba con la imagen de Mickey
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desde mufiecos y albumes de cromos hasta platos, radios, cepillos de dientes. La década
de 1930 fue también la primera vez que se publicaron el primer libro de comics de Mickey
Mouse (The Walt Disney Company, 2012).

Con el afan de innovar siempre, en 1934 Walt tuvo la idea de crear un largometraje
de animacion, y a pesar de que la idea fue recibida con un poco de temor por parte de
algunos de los miembros de su equipo, el proyecto de Blancanieves y los siete enanitos
fue nacido.

La pelicula no estaria lista hasta 5 afios después, en 1937, pero Blancanieves se
convirtié en la pelicula mas rentable de todos los tiempos, superando a la entonces
campeona de taquilla Lo que el viento se llevé. La compafiia inmediatamente comenzoé a
trabajar en otros proyectos de largometraje, pero justo cuando estos comenzaban a florecer
y prosperar, estallé la Segunda Guerra Mundial (The Walt Disney Company, 2012).

Las siguientes dos peliculas, Pinocho y Fantasia, se estrenaron en 1940. Fueron
obras técnicas majestuosas, pero tuvieron un costo extremadamente alto para Walt Disney
Studios, que habia perdido sus mercados extranjeros debido a la guerra. Por esta razon,
Dumbo se lanz6 en 1941 con un presupuesto extremadamente limitado para evitar recortes
de empresas. Pero Bambi, que se estrend en 1942, fue una pelicula que costdé mucho y
obligé a reducir el tamafio del estudio. Pasaron muchos afios antes de que la compafiia
pudiera crear otras peliculas de la misma escala que Blancanieves y Pinocho (The Walt
Disney Company, 2012).

Durante la guerra, Walt fue contratado por el Departamento de Estado para hacer
propaganda estadounidense y peliculas de entrenamiento para el ejército. Asi, se crearon
los personajes José Carioca y Panchito, que, junto al personaje del Pato Donald de la
pandilla de Mickey Mouse, fueron los personajes principales de Saludos Amigos y Los Tres
Caballeros (The Walt Disney Company, 2012).

El afio 1950 fue de grandes éxitos en Disney. Este afio, se estrend la primera
pelicula de accion en vivo de la compaifiia, Treasure Island y también volveran a producir
peliculas animadas, con Cenicienta y crearan el primer especial navidefio de Disney para
television. La empresa volvié a avanzar durante la posguerra. En 1954, el Walt Disney
Studios comenzd a producir la serie Disneyland Anthology, que a pesar de cambiar de
nombre seis veces y pasar por tres redes de televisidn, estuvo en el aire durante 29 afios
y se convirtid en la serie de television de horario estelar de mayor duracion de la historia
(The Walt Disney Company, 2012). En 1955 fue creada una de las series infantiles mas
populares de la television, The Mickey Mouse Club, y convirtié en estrellas a un grupo de

talentosos Mouseketeers. Durante los afos, este grupo de nifilos era cambiado para
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incentivar el surgimiento de nuevos talentos y en la década de los 90, sirvié de escenario
para presentar a grandes artistas como Justin Timberlake, Britney Spears, Ryan Gosling y
Christina Aguilera.

A pesar de todo lo que habia logrado, Walt no estaba satisfecho. A medida que sus
peliculas y programas de television eran exitosos, sintié el deseo de expandirse y un area
gue siempre lo intrig6 fue la de los parques de diversiones (The Walt Disney Company,
2012). De acuerdo con la Walt Disney Company (2012), como padre, él habia llevado a
sus hijas pequefias a zoolbgicos, ferias y otros tipos de establecimientos de
entretenimiento, pero notd que siempre se quedaba sentado mientras sus hijas se divertian
en atracciones como ruedas gigantes y tiovivos. Walt sintié que debia hacer un parque de
diversiones donde padres e hijos pudieran divertirse juntos, haciendo las mismas
actividades. Ese pensamiento fue la génesis de la creacion de Disneyland en Anaheim.

En su libro Walt Disney: The Triumph of American Imagination, Neil Gabler describe
la gana de Walt en crear un mundo de fantasia fuera de sus estudios como una necesidad
por control: “Siempre se habia tratado de control, de crear una realidad mejor que la que
estaba fuera del estudio y de demostrar que uno tenia la capacidad para hacerlo. Eso fue
lo que Walt Disney proporcion6 a Estados Unidos: no escape, como supondrian tantos
analistas, sino control y el empoderamiento indirecto que lo acompafié” (Gabler, 2006, p.
932).

Motivado por la gana de crear una realidad fantastica, ya en la década de 1940,
Disney habia comenzado a planificar experiencias tematicas para complementar su estudio
de cine de Burbank: un recorrido por el backlot que incluiria un viaje en tren a través de un
escenario de "pueblo” y un parque de diversiones que atenderia a sus empleados y sus
hijos (The Walt Disney Company, 2012).

En 1952, Walt y Roy Disney formaron la WED Entreprises, una entidad corporativa
creada para planificar y construir el parque de diversiones en los terrenos del estudio. Eligié
un terreno en la zona rural de Anaheim, cerca de Los Angeles, para realizar su proyecto,
en gran parte debido a la hostilidad de los funcionarios de la ciudad de Burbank a idea.
Esta parcela mucho mas grande de tierra permiti6 a Disney reconceptualizar su parque
como un "escenario de cine gigante" (The Walt Disney Company, 2012). De acuerdo con
J. M. Sadurni (2021), Disney buscando llevar a cabo este ambicioso plan, se basé en el
parque Children's Fairyland, en Oakland, y en los Jardines de Tivoli, en Copenhague.

Financiar el esfuerzo resulté dificil, pero con el éxito de sus programas de television,
Disney pudo asegurar con una parte significativa de los fundos de la American

Broadcasting Company (ABC) la financiacion de su proyecto. La construccion comenzo el
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21 de julio de 1954 y se completd en el 17 de julio de 1955 (The Walt Disney Company,
2012).

Segun la Walt Disney Company (2012), Disneyland era un tipo de parque
totalmente nuevo. Aquellos que la visitaban acufiaron el término "parque tematico", pero
incluso eso no parecia hacer justicia a Disneyland. Se ha utilizado como modelo para todos
los parques de atracciones construidos desde su apertura, haciéndose famoso
internacionalmente y atrayendo a cientos de millones de visitantes. Walt dijo que
Disneyland nunca se completaria mientras quedara imaginacion en el mundo, y esa
afirmacion sigue siendo cierta hoy. Se agregan nuevas atracciones regularmente, y
Disneyland es aln mas popular ahora que en su apertura en 1955.

Cuando hablamos de las atracciones presentes en la inauguracion del parque,
podemos ver el cuidado con el detalle y el objetivo de llevar la fantasia a la realidad
presente en todo el parque. En el centro del parque, Walt plane6 y construy6 el Castillo de
la Bella Durmiente, que se ha convertido en un icono de la cultura popular estadounidense,
a pesar de que se inspir6 en el castillo aleman de Neuschwanstein. (Enciclopedia
Britannica, 2022)

Las areas tematicas que se abrieron originalmente en Disneyland fueron Main
Street, U.S.A., que tuve su creacion inspirada en Marceline, Missouri, ciudad que tuve gran
impacto en la vida de Walt Disney como citado por Neil Gabler (2006); Fantasyland, basada
en parte en historias de peliculas animadas de Disney; Adventureland, un &rea con
tematica selvatica; Frontierland, con el Mark Twain Riverboat; y Tomorrowland, una vision
optimista del futuro. Las adiciones posteriores fueron New Orleans Square, con base en la
ciudad de Nueva Orleans, en el sur del EE. UU.; Bear Country, mas tarde rebautizado como
Critter Country, con el Country Bear Jamboree y el paseo Splash Mountain; y Mickey's
Toontown, un mundo colorido inspirado en los dibujos animados y el Holidayland que
existio por poco tiempo de 1957 hasta 1961. La propiedad de Anaheim también tiene un
parque hermano, Disney's California Adventure, que abrié sus puertas en 2001. Tiene
también un area separada de compras, restaurantes y entretenimiento llamada Downtown
Disney Distric y tres hoteles. (Enciclopedia Britannica, 2022)

Después del éxito de Disneyland, era natural que Walt, conocido por siempre
avanzar e innovar, considerara crear otro parque en la costa este de los Estados Unidos.
En 1965, la Compafiia compr6 un terreno en Florida y se anuncio el proyecto Walt Disney
World, ubicado en unos 28,000 acres de tierra infértil cerca de Orlando (The Walt Disney
Company, 2012).
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De acuerdo con la Walt Disney Company (2012), en Florida, la Compafiia tenia el
espacio que le faltaba en California. Finalmente, hubo espacio para crear un destino
turistico, sin las trabas de la expansién urbana que habia crecido alrededor de Disneyland.
Walt Disney World incluiria no solo un pargue tematico Magic Kingdom como Disnheyland,
sino también hoteles, campamentos, campos de golf y centros comerciales. Walt Disney
World no tardé mucho en convertirse en el principal destino de vacaciones del mundo.

A pesar de haber liderado la creacién del proyecto, Walt Disney no lo vio concluido.
Walt Elias Disney muri6 en 1966 y dejé un legado que seria seguido por su hermano Roy
Disney, quien superviso la construccién de Walt Disney World hasta su apertura el 1 de
octubre de 1971 y dirigié la compafiia hasta su muerte ese mismo afio (The Walt Disney
Company, 2012).

Durante la década siguiente, la empresa estuvo dirigida por un equipo que incluia
a Card Walker, Donn Tatum y Ron Miller, que habian sido formados y entrenados por los
hermanos Disney. Antes de su muerte en uno de sus ultimos planes, Walt habia imaginado
la Comunidad de Prototipos Experimentales del Mafiana, o EPCOT, como él la llamaba.
Mismo que Walt habia fallecido antes de que se pudieran refinar los planos, se volvieron a
presentar en unos pocos afos, y en 1979 se inicié la construccion del nuevo parque en
Florida. EPCOT Center, una combinacion de Future World y World Showcase que
representa una inversion de mas de mil millones de dolares, abrié con gran éxito el 1 de
octubre de 1982 (The Walt Disney Company, 2012).

A principios del siglo XXI, el Walt Disney World habia crecido hasta abarcar 47
millas cuadradas (122 km?) e incluia cuatro parques tematicos: Magic Kingdom, Epcot,
Disney's Hollywood Studios y Disney's Animal Kingdom, asi como dos parques acuaticos,
27 hoteles, inUmeros restaurantes y un centro comercial, el Disney Springs. Los parques
tematicos de Walt Disney World son algunos de los principales destinos turisticos del
mundo, especialmente para familias con nifios pequefios. A principios del siglo XXI, Magic
Kingdom, el parque mas popular del complejo atraia 17 millones de visitantes al afio
(Enciclopedia Britannica, 2022).

Walt Disney World, a pesar de las modernizaciones y cambios a lo largo de los
afios, todavia tiene como valores basicos los establecidos por Walt Disney. Cuando cred
Disneyland, Walt dejo6 claro que su pargue estaria limpio, el personal seria amable y todas
las familias podrian divertirse en él. También dej6 claro que el objetivo principal seria
siempre "crear felicidad". En 1962, Dick Nunis, que m4s tarde se convertiria en presidente

del consejo de administracion de Walt Disney Attractions, reformul6 estos objetivos en algo
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mas concreto, creando una serie de "llaves" para la atencion al cliente que todavia se
utilizan en la actualidad.

Las cuatro llaves consistian en seguridad, cortesia, espectaculo y eficiencia. Estas
diferentes claves se disefiaron como una jerarquia, por lo que la seguridad siempre esta
antes que la cortesia, la cortesia siempre estd antes que el espectaculo y asi
sucesivamente con las demés (Forgione, 2015).

Un ejemplo de modernizacién del parque fue la adicion de una quinta clave,
inclusion, en septiembre de 2020 y los cambios realizados en el Disney Look!* en abril de
2021.

Esta mezcla entre el legado de Walt Disney y de aquellos que juntamente con él
trabajaran para innovar los parques de diversiones y los cambios para adaptarse a los
tiempos actuales es uno de los factores que hace que la empresa sea atractiva para

guienes buscan trabajo y para aquellos que solo visitan, construyendo su lealtad.

2.2EL MODELO DE NEGOCIO DE DISNEY

El lema de los parques Disney, estén o no en Estados Unidos, es 'y siempre ha sido,
desde la apertura de Disneyland en los afios 50, "creamos felicidad". Para ello, Disney
utiliza lo que ellos llaman "magia" para poder lograr este objetivo.

Es imposible poner un valor cuantificable a la magia, pero eso no significa que no
desempefie un papel poderoso en Disney. Los miembros del elenco hablan de "espolvorear
polvo de hadas" para crear experiencias magicas para sus huéspedes. Pero ese polvo de
hadas no es un elemento individual que se pueda identificar, sino una combinacion de
factores que hacen que esa magia sea practica (The Walt Disney Institute, 2018).

Para Michael Eisner, que fue director general de Walt Disney Company de 1984 a
2005, la magia de las vacaciones en Disney es la magia de la calidad, la magia de la
innovacion, la magia de los miembros del elenco que se mezclan y forman el modelo de
gestion de Disney (The Walt Disney Institute, 2018).

La magia practica en los parques tematicos de Disney es la clara distincién entre el
escenario y los bastidores. En el lenguaje de Disney, los miembros del elenco estan en
escena siempre que se encuentran en las zonas publicas de los parques y frente a los

huéspedes, como se llama a los visitantes. En cambio, entre bastidores, se encuentran

14 Disney Look es un conjunto de reglas que deben seguir todos los miembros del elenco de Walt Disney
Company. Walt Disney era un hombre de familia y queria que todos sus empleados tuvieran una apariencia
pulida dentro de los pardmetros impuestos por él, donde estaban prohibidos los tatuajes visibles, las
perforaciones e incluso ciertos colores de pelo.
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cuando no son vistos por los huéspedes en las distintas zonas de los parques que estan
alejadas de sus ojos (The Walt Disney Institute, 2018).

También hay otro tipo de escenario y bastidores. El escenario en este caso es todo
lo que perciben los visitantes, la reaccion que los esfuerzos de los cientos de empleados
producen en los huéspedes cuando todo se desarrolla continuamente, aparentemente sin
esfuerzo. El segundo tipo de bastidores incluye todas las operaciones que dan lugar a la
magia del escenario. Este componente entre bastidores genera un proceso que se repite
indefinidamente, llamado por Disney el ciclo de la atencion de calidad (The Walt Disney
Institute, 2018).

Disney define la calidad del servicio como “superar las expectativas de los
huéspedes y prestar atencién a los detalles”. Todos los huéspedes que visitan Walt Disney
World se llevan consigo unas expectativas que a menudo son extremadamente altas.
Segun el Walt Disney Institute (2018), para deleitar a los huéspedes es necesario no solo
satisfacer las nociones preconcebidas de como deben ser unas vacaciones en Disney, sino
también como superarlas.

En Walt Disney World Resort, superar las expectativas de los clientes es una
obligacion, y esto se puede ver en las operaciones diarias del complejo en una multitud de
situaciones. Gran parte de esta responsabilidad recae en los miembros del elenco, sin
embargo, un servicio de personal excepcional es solo un elemento cuando se trata de
superar las expectativas (The Walt Disney Institute, 2018).

La atencidén a los detalles es un factor importante del proceso de superacién de las
expectativas, ya que son tareas intrinsecamente relacionadas. Al cuidar todos los detalles
mas pequefios durante el viaje de sus huéspedes, Disney supera repetidamente sus
expectativas (The Walt Disney Institute, 2018).

Sin embargo, la superacion de las expectativas y la atencion a los detalles no son
suficientes para impulsar el trabajo diario con una atencidén de calidad. Para ello es
necesario contemplar el ciclo de la atencién de calidad, que crea una vision compartida de
la atencién y alinea los elementos clave que toda organizacion tiene en comun -personas,
infraestructura y procesos - en un esfuerzo cohesivo y global para hacer realidad esa vision
(The Walt Disney Institute, 2018).

El ciclo de la atencién de calidad se compone de cuatro elementos principales: el
tema asistencial, las normas asistenciales, los sistemas asistenciales y la integracién. Este
ciclo puede verse como una espiral continua, con los clientes o invitados en el centro del

circulo.
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Figura 1
Ciclo de la atencion de calidad

CICLO DE LA ATENCION DE CALIDAD
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Escenario

Fuente: Adaptado del libro "O Jeito Disney de Encantar os Clientes", por el Disney Institute.
Creacion propia (2022).

Para Disney, el primer elemento o tema es el del servicio, que parte de las
necesidades, deseos, percepciones y emociones de los huéspedes. La empresa utiliza el
llamado guestologia!® para formar una base para el movimiento a través del ciclo y esto
ayuda a establecer una direccion inicial, y a medida que se recopila nueva informacion se
utiliza para hacer reajustes para detallar y mejorar el rendimiento. Este tema es central
para el resto del ciclo y en Disney es conocido como: Crear felicidad para personas de
todas las edades, en todas partes. Esta vision alinea las acciones de los Cast Members y
establece una base de comportamientos, para la gestion el tema de norma de atencion al
cliente se convierte en un precepto rector, ya que toda decision debe pasar por este tamiz
(The Walt Disney Institute, 2018).

15 Arte e ciéncia de conhecer e entender os clientes. O neologismo é derivado de guest, palavra em inglés
para convidado (The Walt Disney Institute, 2018).

32
La inclusién como estrategia de Marketing en Walt Disney World
Pefia Loli, Maria Jalia



FACULTAD DE COMERCIO
Universidad de Valladolid

Walt Disney World tiene cinco normas de atencién, también conocidas como llaves.
Por orden de importancia son: seguridad, cortesia, inclusion, espectaculo y eficiencia (The
Walt Disney Institute, 2018).

Figura 2

Las cinco llaves

THE
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Fuente: Disney Parks (2021)

La seguridad es algo que Walt Disney World se toma muy en serio, ya que un
huésped expuesto a sufrir lesiones o que no esté seguro de su seguridad o la de sus seres
gueridos se sentira preocupado e infeliz. Por lo tanto, el estandar y el servicio requieren
gue el bienestar y la tranquilidad de los huéspedes hace con que la seguridad del parque
sea siempre una prioridad (The Walt Disney Institute, 2018).

Al hacer de la seguridad una norma de atencion al cliente, Disney garantiza que los
problemas de seguridad se abordan en cada elemento de los complejos y parques de Walt
Disney World. Las medidas de seguridad del complejo suelen ir mas alla de la normativa
local y se incorporan a las atracciones, sistemas de transporte, hoteles y restaurantes.
Ademads, incluye un personal dedicado exclusivamente a la seguridad y a la formacion de
todos los miembros del elenco, donde aprenden todos los procedimientos y practicas de
seguridad especificos del lugar donde trabajan (The Walt Disney Institute, 2018).

La segunda llave, cortesia, se refiere al estandar de servicio que requiere que cada

huésped sea tratado con VIP. Realizar este estandar va mas alla de simplemente tratar

16 Acrénimo que en inglés significa "persona muy importante", o persona muy importante en espafiol.
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a las personas como nos gustaria que nos traten, implica tratarlas como ellas quieren ser
tratadas, es decir, con reconocimiento y respeto por sus emociones, capacidadesy culturas
(The Walt Disney Institute, 2018).

Hacer de la cortesia una estandar atencién al cliente significa transformarla en un
conjunto de comportamientos aplicados a toda la organizacion. Un ejemplo de ello es el
famoso Disney Point, utilizado por todos los empleados de la empresa, que consiste en
sefalar con dos dedos en lugar de uno, ya que para algunas culturas sefialar con un dedo
se considera ofensivo. Walt Disney World es responsable de reclutar, contratar y capacitar
a un elenco con excelentes habilidades interpersonales (The Walt Disney Institute, 2018).

Para los empleados, esto significa adoptar un enfoque proactivo de la cortesia,
anticipar eventos, ofrecer ayuda e interactuar con los invitados. Los miembros del elenco
aprenden a ser amigables, a conocer las respuestas a preguntas comunes y, cuxando es
posible, a guiar a los invitados a sus destinos (The Walt Disney Institute, 2018).

La inclusion es la siguiente llave y también es la mas reciente, siendo la Unica que
no ha estado presente en Walt Disney World desde su apertura. Segun Josh D'Amaro
(2021), presidente de Disney Parks, Experiences and Products, la adhesién a la inclusién
como clave cumple con el propdésito de crear acciones concretas para crear un lugar donde
todos sean bienvenidos. El objetivo es que los visitantes vean sus propios origenes y
tradiciones reflejados en las historias, experiencias y productos que encuentran en sus
interacciones con Disney. Esto significa cultivar un ambiente donde todos se sientan
bienvenidos y apreciados por sus experiencias de vida, opiniones y cultura Unicas. Esto es
necesario ya que la inclusion es fundamental para avanzar y continuar con un servicio al
cliente excepcional (D'Amaro, 2021).

Para llevar el espiritu de inclusion a los parques en general, se estan realizando
cambios en las atracciones y espectaculos, como el cambio del tema de una de las
atracciones mas clasicas de Disney, Splash Mountain, que se inaugur6é en 1992 vy tiene
como tema central la pelicula The Song of the South, pelicula de 1946 que tiene aspectos
racistas y ofensivos para los afroamericanos, para las aventuras de la princesa Tiana, la
primera princesa negra de Disney, presente en la pelicula de 2009 La Princesa y el Sapo
(D'Amaro, 2021).

Ademas, el objetivo también es tener mas representacion y responsabilidad en toda
la organizacién, comenzando con el propio equipo de liderazgo del presidente de los
Parques de Disney y extendiéndose por toda la compafiia en todo el mundo, a través de
herramientas y programas de tutoria y aprendizaje que creen conciencia y promuevan la

responsabilidad del liderazgo (D’Amaro, 2021).
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La inclusién también se extiende a los miembros del elenco, a través de politicas
cambiantes sobre codmo se espera que se vistan los empleados, ofreciendo una mayor
flexibilidad con respecto a las formas de expresion personal en torno a los tipos de pelo,
joyas, estilos de ufias y opciones de vestuario que incluyen género; y permitiendo tatuajes
visibles apropiados. Esta actualizacion esta sucediendo para permitir que los miembros del
elenco expresen mejor sus culturas e individualidad en el trabajo (D'Amaro, 2021).

La siguiente clave es el espectaculo. El estandar de servicio del espectaculo
requiere entretenimiento excepcional y continuo con los invitados. Se requiere el mejor y
mas alto nivel de entretenimiento, lo que implica una presentacion continua de principio a
fin de la estadia del visitante en los resorts 0 parques. El hecho de que los parques de
Disney sean los mas populares del mundo es una prueba concreta de la implementacion
de este alto estandar de espectéculo (The Walt Disney Institute, 2018).

Esta busqueda del espectaculo ininterrumpido es uno de los motores de la
comparfiia. Cada resort esta construido alrededor de una historia, cada detalle de disefio,
desde el escenario hasta las manijas de las puertas, respalda el tema de esa historia, y
cada pargue esta construido alrededor de una 0 mas historias, con su disefio, desde los
botes de basura hasta la comida y bebida ofrecida — haciéndose eco de estas historias. El
lenguaje teatral y la apariencia de los miembros del elenco también sirven para construir el
espectaculo, ya que las personas son parte integral de estas historias. Trabajar en Walt
Disney World es una actuacion, los uniformes son disfraces, y todo ello sirve para que el
resultado sea un espectaculo continuo (The Walt Disney Institute, 2018).

La ultima llave es la eficiencia. El estandar de servicio de eficiencia requiere una
operacion sin obstaculos dentro del complejo. De esta manera, los huéspedes tienen la
oportunidad de disfrutar lo que quieran durante su estadia en Walt Disney World, ya que
las ganancias de la compafia corresponden directamente a la capacidad de Disney para
maximizar la utilizacion de la propiedad por parte de los huéspedes (The Walt Disney
Institute, 2018).

El Walt Disney World busca la eficiencia operativa en todas sus propiedades, la
empresa analiza el flujo de visitantes y los patrones de uso para proporcionar equipos y
niveles de personal adecuados. Mediante el uso de listas de verificacién operativas, se
asegura la preparacion para las demandas de cada dia de operaciones. Los niveles de
ventas se analizan para ofrecer la combinacion y la cantidad adecuadas de productos y
servicios, determinando la velocidad Optima del servicio para garantizar la mejor

experiencia del huésped (The Walt Disney Institute, 2018).
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Como se indico anteriormente, las claves se clasifican en orden de prioridad. Segun
el Walt Disney Institute (2018), esta es una forma efectiva de resolver los conflictos que
puedan surgir. El elenco sabe que la seguridad debe ser lo primero, pero que debe ser
cortés y atento para que todos los invitados se sientan incluidos y disfruten de su
experiencia. También estan capacitados para tener en cuenta la importancia del
espectaculo de la manera més eficiente posible para optimizar su tiempo y el flujo de
visitantes.

Volviendo al andlisis del ciclo de servicio, el siguiente elemento son los estandares
de servicio. Los estandares de servicio se refieren al elenco o empleados de Walt Disney
World. La preparacion del elenco es fundamental para cualquier empresa y comienza con
su presentacién y promocion en toda la organizacion. En Disney, cada nuevo miembro del
elenco pasa por una experiencia practica trabajando en el programa de tutoria conocido
como Disney Traditions. Un aspecto de esta capacitacion es el lenguaje, las palabras
utilizadas para describir a los clientes, empleados y sugerir como se espera que los
miembros del elenco aborden sus roles (The Walt Disney Institute, 2018).

Como en cualquier otra empresa, los empleados de Walt Disney World realizan
muchas funciones, una de las cuales es transmitir informacion al elenco, asi como las
herramientas necesarias para llevar a cabo su trabajo en la practica. Esto requiere una
cultura de presentacion!’ especifica para cada lugar de trabajo. Tanto los consejos
generales de presentacion de toda la organizacién como la cultura de presentacién del
trabajo y especifica del trabajo se utilizan para desarrollar habilidades del elenco. También
sirven para proporcionar un punto de referencia para la evaluacion y la mejora (The Walt
Disney Institute, 2018).

El siguiente punto son los sistemas de asistencia, que se refiere al entorno y todos
los detalles necesarios para que los visitantes se sientan inmersos en el entorno, ya sea
un restaurante o incluso una sala de consulta externa. El mensaje que debe transmitir el
entorno debe ser coherente con la tematica y los estandares de atencion, debe sustentar
y extender el espectaculo que se esta creando (The Walt Disney Institute, 2018).

Esto se puede ver cuando un visitante camina por un parque de Disney, desde los
empleados cambiandose de vestuario para adaptarse al entorno hasta la arquitectura y la
forma en que se pintaron las paredes y los pisos. Uno de los mejores lugares para ver la

idoneidad del escenario para contar una historia y promover la inmersién es en Animal

17 Una cultura de presentacién es un conjunto de comportamientos, manierismos, términos y valores que se
les ensefia a los nuevos miembros del elenco cuando ingresan al lugar de trabajo (The Walt Disney Institute,
2018).
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Kingdom, un parque donde puedes encontrar espacios que retratan lugares reales como
Asia y Africa, donde el huésped se siente como en un pueblo de Nepal o Sudéfrica - y
también lugares ficticios como el planeta Pandora, de la pelicula Avatar.

Los sistemas de asistencia también se refieren al proceso de guiar a los huéspedes
a través de las atracciones, los procesos de check-in y check-out en los resorts y la
respuesta a emergencias como problemas médicos e incendios. Cada proceso tiene un
“punto de combustion”, que puede fallar incluso cuando estos estan bien afinados, y que
puede convertir la experiencia del huésped en algo malo (The Walt Disney Institute, 2018).

Un ejemplo practico de como Disney busca evitar estos puntos de combustion es
teniendo tranvias eléctricos que transportan a los visitantes dentro del estacionamiento
hasta las areas donde se encuentran los autos, los cuales tienen nombres especificos y
filas numeradas para evitar la pérdida de vehiculos, ya que que los visitantes tienden a
olvidar donde estacionaron sus vehiculos al final de un largo dia en los parques. Esto evita
gue los invitados deambulen por el estacionamiento cuando estan cansados (The Walt
Disney Institute, 2018).

El dltimo elemento del ciclo de la atencion de calidad es la integracion, lo que
significa que cada elemento del ciclo se combina para crear un sistema operativo completo.
Elenco, escenario y proceso se fusionan en la busqueda del tema y los estandares de
servicio. El resultado es una experiencia diferente a cualquier otra, de altisima calidad, que
impulsa el éxito de la compaifiia (The Walt Disney Institute, 2018).

Segun Walt Disney, una persona no construye nada por su cuenta, descubres lo
gue la gente quiere y construyes para ellos. Al implementar el circulo de la atencion de
calidad y las politicas que lo complementan, Disney se enfrenta a su competencia al ofrecer
un servicio al cliente sin precedentes y experiencias inolvidables y de alta calidad.

Disney realiza una fuerte comercializacion de experiencias y de esta manera,
buscando a través de la innovacion y la creacién de nuevas atracciones, espectaculos y
resorts atraer clientes y seguir liderando el competitivo sector de los parques tematicos,

siempre atentos a la necesidad y opiniones de los clientes.

2.3ANALISIS DAFO

Segun Stephen Bigelow, Mary K. Pratt y Linda Tucci (2022), el andalisis DAFO es un
marco que sirve para identificar y analizar las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas de una empresa. La primera letra de cada uno de estos puntos forma el
acrénimo DAFO, o SWOT en inglés.
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El objetivo principal de este tipo de andlisis es concienciar sobre los factores que
influyen en la toma de decisiones en una empresa 0 ayudan a establecer una estrategia
empresarial. Para ello, el andlisis investiga el entorno interno y externo y los factores que
pueden impactar la viabilidad de una decision (Bigelow et al, 2022).

El andlisis DAFO puede ser utilizado por cualquier tipo de negocio, desde empresas
hasta organizaciones no gubernamentales y hace necesario que varios sectores de una
misma empresa se unan en una vision multisectorial y completa del negocio (Bigelow et al,
2022).

La Walt Disney Company esta actualmente presidida por Bob Chapek, quien inicio
su trabajo como CEO en febrero de 2020. También en 2020, hubo un cambio en el
liderazgo del sector de Parques, Experiencias y Productos. Desde mayo del mismo afio,
Josh D'Amaro ha asumido la posicién de liderazgo del sector y ha estado haciendo cambios
desde entonces.

La empresa es una de las mas reconocidas del mundo, y tiene un caracter
empresarial multisectorial. Es posible dividir las principales actividades de la compaifiia en
5 sectores principales: Redes de Televisién, Parques y Resorts, The Walt Disney Studios,
Disney Consumer Products y Disney Interactive (Jurevicius, 2021).

Por esta razén, ademés del andlisis de la empresa en su conjunto, es posible
realizar un analisis DAFO para cada sector especifico de la empresa. Este analisis se
centrard Unicamente en el sector de Parks & Resorts, destacando el Walt Disney World
Resort en Orlando, Florida.

Figura 3
Analisis DAFO
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Fuente: Creacién propia (2022).

El primer item del andlisis DAFO son las debilidades. Estas estan relacionadas con
las cuestiones que faltan en una empresay las limitaciones de recursos. También se refiere
a los aspectos que la competencia hace mejor que ta (Shewan, 2022). Algunas de las

debilidades de Disney son:

e Publicidad negativa: La presidencia de la Walt Disney Company y el equipo de
liderazgo de Walt Disney Parks & Resorts fueron severamente criticados por la
demora en posicionarse contra el proyecto de ley de Florida que se conocié como
el "Don't Say Gay Bill", o No Diga Gay en espafiol. Esta medida sancionada en
marzo por el Gobernador de Florida, que se llamé oficialmente la Ley de Derechos
de los Padres en la Educacion, tiene como objetivo restringir la discusién sobre la
orientacion sexual y la identidad de género en las escuelas publicas. Desde el jardin
de infantes hasta el tercer grado, cualquier discusion sobre temas LGBTQIA + esta
prohibida por ley. Para todos los nifios mayores, cualquier discusién debe ser
"apropiada para la edad" (Garver, 2022). La demora en el posicionamiento de la
comparniia causo6 criticas en linea y boicots por parte de visitantes pertenecientes a
la comunidad LGBTQIA+, también provocé una protesta masiva de los empleados
de la compafiia en todo Estados Unidos, quienes no asistieron al trabajo en queja
por la falta de accién de Walt Disney Company. La compaifiia finalmente tomé una

posicién en contra de la ley a fines de marzo de 2022, sin embargo, la publicidad
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negativa continda ya que para 2021 la compafiia se habia comprometido a trabajar
para hacer que el negocio sea mas inclusivo con la adiciéon de la quinta clave, la

inclusion.

e Crisis de COVID-19: Durante la pandemia fue la primera vez que todos los pargues
de Disney en todo el mundo fueron cerrados simultaneamente. Se anuncié en
medio de la crisis que todos los empleados recibirian el pago a mediados de abril
de 2020, pero después de la fecha estimada ya no se les pagé a los empleados.
Poco después, Disney World y Disneyland despidieron conjuntamente a unos
32.000 empleados. El reflejo de la falta de personal y los meses en los que los
parques permanecieron cerrados todavia se puede ver en los parques. La venta de
entradas fue limitada debido a la pandemia y actualmente solo es posible comprar
entradas con reserva, lo que disminuye el flujo de visitantes en los parques.
Ademads, segun el organismo responsable de los viajeros internacionales en
Estados Unidos, los visitantes de 22 paises estan prohibidos, ya sea por razones
politicas como Rusia o por razones de control de la pandemia. Hasta hace poco
estaba prohibido también hacerse fotos con los personajes, y muchos de ellos solo
se podian ver desde lejos durante los desfiles que tienen lugar en los parques. Los
horarios de apertura y cierre de los parques también se vieron afectados, ademas,
también se cambiaron los horarios de los restaurantes, y algunos de ellos adn no
han abierto tras la reapertura. De manera idéntica, los espectaculos y actuaciones
gue estaban disponibles alrededor de la propiedad se vieron afectados y debido a
la escasez de personal, algunos lugares estan sufriendo cierres inesperados
(Oliveros, 2021).

e Insatisfaccion de los empleados: Con el regreso de los parques a la operacion a
fines de 2020, muchos empleados se quejaron de las condiciones para regresar al
trabajo. Segin Tom Corless (2020), se les prohibiria comprar comida en cafeterias
y hacer su descanso en los ambientes destinados a la ruptura de los miembros del
elenco. En 2019, Abigail Disney (nieta de Walt Disney), recibi6 mensajes de
miembros del elenco descontentos y después de hacer una investigacion en
Disneyland California, mencion6 el hecho de que los empleados estaban siendo
mal pagados y maltratados. Ademas, la tension que surgié después de la inaccién

del liderazgo contra la ley de Derechos de los Padres en la Educacion, a pesar del
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poder politico de Walt Disney World en Florida, contribuyé a que los empleados
descontentos compartieran sus historias en linea.

El segundo punto son las amenazas, que se refieren a los competidores
emergentes y los cambios regulatorios en el entorno (Shewan, 2022). Algunas de

las amenazas de Walt Disney World son:

e Otros parques tematicos: Segun Danjel Lessard y Lauren Northcutt (s.f.), la mayor
amenaza para Walt Disney World es la competencia de otros resorts y parques
tematicos, como Universal Studios, que también se encuentra en Orlando. Ademas
de la competencia en Orlando, Disney ha ido perdiendo clientes frente a otros
parques tematicos que se han ido abriendo en varios lugares de Estados Unidos y
de todo el mundo. La apertura de parques tematicos fuera de Florida podria atraer
a visitantes locales que tendrian que viajar a Walt Disney World. Este aumento en
la competencia significa que Walt Disney World Parks & Resorts esta bajo una

presién constante para innovar y atraer a mas visitantes cada afio.

e Inestabilidad econdmica: Las ganancias de Walt Disney para el segundo trimestre
de 2020 fueron extremadamente bajas debido a la pandemia de COVID-19. La
incertidumbre del mercado llevé a una caida del 58% en los ingresos operativos,
cayendo de $ 3.8 mil millones en el segundo trimestre de 2019 a $ 2.4 mil millones
en el segundo trimestre de 2020, lo que representa una disminucién de $ 1.4 mil
millones en los ingresos. El salario de los ejecutivos se ha reducido y, en general,
mas de 120,000 empleados han sido despedidos de varios sectores de Walt Disney
Company. En el sector de Parques, Experiencias y Productos especificamente, la
ganancia operativa cay6 un 58% respecto al afio anterior a $639 millones (Vengattill
y Richwine, 2020). El afio 2022 vio una recuperacién, en el segundo trimestre fiscal
de 2022, Disney report6 un ingreso total de $ 19.25 mil millones en toda la compafiia
(duBois, 2022). Sin embargo, debido a la inestable situacion de COVID-19 en los
Estados Unidos y los efectos de los afios 2020 y 2021, la inestabilidad econdémica

€S una gran amenaza para los parques en este momento.

e Cambios a la ley de Florida: Durante mas de 50 afios, los parques Disney de
Orlando han operado bajo un estatuto tributario especial que permite a Walt Disney
World operar como un gobierno municipal de facto. Esto significa que el area del

parque funciona esencialmente como un municipio y tiene el poder de
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autogobernarse. Al posicionar el liderazgo de Walt Disney Company contra el "Don't
Say Gay Bill", los politicos republicanos votaron para eliminar la zona especial bajo
el control de Walt Disney World, conocida como Reedy Ceek, como una forma de
represalia. Segun Brooks Barnes (2022), el problema va mas alla de lo financiero,
ya que Reedy Creek le da a Disney una influencia considerable sobre el proceso
de planificacion y licencia para la construccioén de su vasta propiedad, incluida la
construccion de carreteras. Reedy Creek también cobra impuestos a Disney para
pagar los propios batallones de bomberos y respuesta médica del resort, entre otros
servicios. Ademas, Disney World genera parte de su propia electricidad a través de
esta zona especial. La extincién de Reedy Creek generaria una enorme pérdida
para la compafiia y actualmente es una de las mayores amenazas para Walt Disney
World.

Las fortalezas son el siguiente item y estan relacionadas con lo que la empresa hace

bien, cualidades que la separan de los competidores y activos tangibles (Shewan, 2022).

Podemos enumerar las fortalezas de los parques de Disney como:

Reputacion de marca: La mayor fortaleza de Walt Disney World es la fama de
marca. La Walt Disney Company existe en Estados Unidos desde hace méas de 90
afos, y es la creadora de varios personajes amados por el publico que van desde
clasicos como Mickey Mouse y el Pato Donald hasta princesas como Cenicienta y
Ariel de la pelicula La Sirenita. Esto hace que los parques de Disney sean
extremadamente atractivos para personas de todas las edades, desde nifios hasta
adultos que crecieron con peliculas y personajes. La confianza que los visitantes
tienen para la compafiia también es importante, ya que Disney siempre busca crear

la felicidad de sus consumidores.

Oferta diversificada: La Walt Disney Company es una compilacion de varias
industrias, como se dijo anteriormente, lo que hace que la compafia consuma de
varias maneras, como peliculas, canales de televisiébn y musica. Ademas, el
complejo Walt Disney World también es un conglomerado de oportunidades de ocio
y entretenimiento, con ofertas de varios tipos. Cuenta con un gran centro comercial,
Disney Springs, que ofrece una gran cantidad de tiendas tanto de Disney como de
marcas famosas como Pandora y Coach. También contiene varios restaurantes de
diversos tipos incluyendo experiencias de alta cocina de chefs de renombre, cines

y experiencias de entretenimiento como espectaculos en vivo y actuaciones. El
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complejo también ofrece 4 campos de golf, el Seven Seas Lagoon donde se pueden
alquilar barcos e incluso pescar, el Disney Boardwalk que también contiene una
variedad de bares y restaurantes y el ESPN Wide World Complex que ofrece
actividades deportivas para atletas de todas las edades y niveles. Ademas,
promueve eventos como los diversos maratones y medias maratones que tienen
lugar durante el afio y atrae a varios turistas. En resumen, la diversa oferta hace de
Walt Disney World un lugar ideal incluso para aquellos a quienes no les gustan los

parques tematicos.

e Servicio al cliente; Como se indic6 anteriormente, el servicio al cliente es una
prioridad en Walt Disney World. Esta es una gran fortaleza de la marca, ya que el
cliente que esta satisfecho con su experiencia vuelve a consumir el mismo producto.
Un servicio al cliente excepcional sirve para retener a los visitantes que visitan Walt
Disney World, que busca de esta manera ademas de atraer nuevos clientes,

creando visitantes fijos que traigan dinero al complejo.

e Responsabilidad Social: La Walt Disney Company es una compafiia transparente
que publica anualmente un informe de responsabilidad social corporativa. En 2021,
este plan tuvo tres temas principales. El primero es Promover una Mayor
Diversidad, Equidad e Inclusidon, que busca promover oportunidades para
comunidades diversas, amplificar voces subrepresentadas y defender Ila
importancia de la representacion en los medios de comunicaciéon y el
entretenimiento. Para ello, se implementaron nuevos estandares para la inclusion
de contenido; también se ha puesto en marcha una nueva iniciativa de adquisicién
de talentos en colegios y universidades histéricamente negros; mas de $150
millones de donaciones caritativas anuales de la compafiia se dirigieron a
programas que sirven directamente a comunidades subrepresentadas. Ademas, la
intencién es dirigir mas del 50% de sus donaciones caritativas anuales a programas
de apoyo comunitario subrepresentados y gastar al menos $ 1 mil millones con
multiples proveedores para 2024. El segundo punto es Proteger el Planeta para las
Generaciones Futuras, que tiene como objetivo reducir las emisiones de gases de
efecto invernadero, reducir los residuos y reducir el impacto ambiental de los
productos de la compaifiia. Las acciones tomadas fueron la unién con las empresas
de servicios publicos locales para construir dos nuevas instalaciones solares que

se espera que entren en funcionamiento cerca de Walt Disney World en 2023, que,
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junto con las fuentes solares existentes, proporcionaran energia para hasta el 40%
de las necesidades anuales de electricidad del resorty la inversion de millones para
apoyar a las organizaciones sin fines de lucro que trabajan en 30 paises a través
del Fondo de Conservacion de Disney*®. El Gltimo punto es el Apoyo Comunitario,
que tiene como objetivo apoyar a los hospitales infantiles y grupos necesitados. En
2021, Walt Disney Company entregd mas de 400,000 juguetes, delantales de
hospital y otros articulos con temética de Disney a méas de 500 hospitales infantiles
e instald experiencias tematicas de Disney en cinco hospitales infantiles. La
compafiia también ha apoyado a los bancos de alimentos locales de todo el mundo
a través de una combinacién de donaciones monetarias y en especie, incluida la
donacion de mas de 320 toneladas de alimentos para apoyar a las comunidades
afectadas por COVID-19 (The Walt Disney Company, 2022).

o Capacidad de innovacién: Disney siempre esta buscando nuevas formas de crear
entretenimiento. La sede de la innovacién, combinada con los avances tecnoldgicos
gue siempre han formado parte de Walt Disney World, es un factor que es explotado
por la compaiiia. La creacién de MagicBands'®, nuevas aplicaciones que ayudan
en el dia a dia de los parques y sobre todo las innovaciones tecnol6gicas en
atracciones son el gran diferencial de los parques Disney. Un ejemplo actual es la
reinvencion completa de EPCOT, desde nuevas atracciones que combinan
animatronics® con tecnologia hasta la modernizacion completa de areas para crear
un lugar inmersivo y divertido. Disney tiene espacio para el cambio y la mejora y

esto debe ser aprovechado.

18 Fundado en 1995, Disney Conservation Fund se compromete a salvar la vida silvestre y construir una
comunidad global inspirada en la proteccion de la naturaliza. A través de subvenciones a las principales
organizaciones de conservacion, busca estabilizar y aumentar las poblaciones de animales en riesgo, como
mariposas, arrecifes de coral, grullas, elefantes, gorilas, monos y tortugas marinas. Un conservacionista de
Disney trabaja con cada organizacion para identificar donde la experiencia de Disney también puede
desempefiar un papel para revertir el declive de estos animales y sus habitats (The Walt Disney Company,
2022).

19 Las MagicBands son pulseras impermeables, que se asemejan a un reloj o brazalete, que puede tocar rapida
y facilmente un sensor Ilamado punto de contacto. Las MagicBands sirven para abrir la puerta de las
habitaciones de los hoteles del Disney Resort, conectarse con sus ingresos y permitir la entrada en los parques
tematicos y acudticos, conecta las imagenes sacadas por los fotografos de Disney a la cuenta del visitante y
para aquellos hospedados en el resort, permite que se paguen las compras de alimentos y mercancias. (Disney
World, s.f.)

20 Animatronics es un tipo de efectos especiales que consiste en construir criaturas y personas mecanizadas.
Disney utiliza una combinacion de audio y movimiento, inventada por el mismo Walt Disney, para crear Audio-
Animatronics que estan presentes en la mayoria de sus atracciones (McMahon, 2022).
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e Profesionales Cualificados: Disney cuenta con uno de los equipos de ingenieros,
arquitectos y otros profesionales en el area de alta calidad. Los llamados
Imagineers tienen la tarea de hacer que la magia suceda en la practica en las mas
diversas areas del resort y las atracciones. Una oportunidad clara seria la
adquisicién de nuevos profesionales en el mercado, pero de extrema competencia,
gue puedan ayudar en la busqueda de la innovacion continua. Invertir en nuevas
animaciones y, en consecuencia, en animadores altamente calificados, y en nuevas
peliculas de accion en vivo también es una forma indirecta de generar ganancias
para los parques, ya que la creacidén de nuevos personajes y peliculas puede llevar
a las personas a querer tener experiencias de primera mano con estos en persona.
Un claro ejemplo de ello fue la incorporacién de personajes de Marvel ?en el Marvel
Campus de Disneyland California, que ha ido atrayendo a personas apasionadas
por Marvel que quieren sentirse en el universo cinematografico de Marvel y conocer
a sus personajes favoritos, y que rapidamente se ha convertido en un nuevo lugar

de ocio para los aficionados al cémic.

Finalmente, tenemos las oportunidades que estan relacionadas con las
posibilidades de nuevos mercados y el crecimiento del negocio. Los de Walt Disney

World son:

o Regreso del turismo postpandemia: Con la caida de las restricciones de viaje, Walt
Disney World ha estado recibiendo visitantes de varios paises que son clave para
el flujo de visitantes en los pargues, como es el caso de Brasil. También regresan
los viajes realizados por empresas turisticas de grandes excursiones, lo que
también genera mucho beneficio para los parques. La flexibilizacién del gobierno
de Estados Unidos a la entrada de turistas durante las primeras semanas de junio,
a través de los CDC??, que permiten el ingreso al pais sin prueba de vacunacion o
prueba de COVID también deberia servir para incentivar el ingreso de visitantes al

pais, y en consecuencia aumentar el flujo de personas en Walt Disney World.

2L Marvel Comics es una compaiiia de cdmics fundada en 1939 por Martin Goodman, y es responsable de crear
héroes como el Capitdn Ameérica, Iron Man, Spider-Man y muchos otros.
22.CDC son los centros para el Control y la Prevencion de Enfermedades en los EE. UU.
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3. LA INCLUSION COMO NUEVO ELEMENTO CLAVE EN LA
ESTRATEGIA DE MARKETING DE DISNEY

1.1MEDIDAS PRACTICAS PARA LA INCLUSION EN LA WALT DISNEY
COMPANY

El marketing inclusivo es un tipo de marketing creciente debido al hecho de que los
consumidores, que son cada vez mas diversos, esperan gque las marcas cumplan sus
promesas con respecto a la diversidad (Brodzik et al, 2021).

Los consumidores, especialmente los mas jévenes, se preguntan cada vez mas si
las marcas apoyan la diversidad y la inclusién tanto pUblicamente como entre bastidores.
Segun Christina Brodzik et al (2021), "a medida que la poblacién de consumidores se
diversifica, por raza y etnia, orientacién sexual o diferencias de habilidades, por ejemplo,
es imperativo que las marcas reflejen auténticamente una variedad de antecedentes y
experiencias en sus mensajes que se espera que se conecten efectivamente con futuros
clientes".

De acuerdo con una encuesta realizada por Deloitte Insights, el 57% de los
consumidores son mas leales a las marcas que se comprometen a abordar las
desigualdades sociales en sus acciones (Brodzik et al, 2021). Los resultados también
mostraron que si bien es una forma efectiva de atraer nuevos consumidores, después de
la lealtad de los futuros clientes puede requerir que las marcas demuestren que estan
promoviendo resultados equitativos en todas sus esferas de influencia: a través de la
contratacion y retencion, el uso de diversos proveedores o la comercializacién de productos
para usuarios de diferentes habilidades (Brodzik et al, 2021).

La Walt Disney Company entiende la necesidad de acciones, junto con politicas,
gue promuevan la inclusién. Tener el objetivo de crear felicidad para todos, requiere
escuchar las necesidades de sus consumidores, quienes tienen las mas diversas
experiencias y expectativas.

Por esta razon, analizaremos mas de cerca las politicas de inclusion creadas por
Walt Disney Company en la busqueda de atraer no solo a los clientes, sino también a mas
trabajadores que promuevan la diversidad y cumplan con las expectativas de aquellos que
esperan estar representados tanto en los parques como en las peliculas de Disney.

En general, cuando miramos a la compafila en su conjunto, podemos ver
principalmente los pasos que esta tomando Walt Disney Studio para hacer que las peliculas

sean mas inclusivas.
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Segun Walt Disney Company (2022), las historias dan forma a cémo nos vemos a
nosotros mismos y a todos los que nos rodean. Disney tiene el poder de elevar e inspirar
y por esta razon cree que establecer conexiones significativas con sus consumidores
contribuye al crecimiento y para ello, buscar defender multitud de voces y perspectivas
(The Walt Disney Company, 2022).

La empresa se compromete a inspirar un mundo mas inclusivo reinventando como
se cuentan las historias y quién las cuenta. La intencién de la Walt Disney Company es
ampliar el acceso y la diversidad en este sector mediante la adopcion de normas de
inclusién en todo el Disney General Entertainment?® y producciones del Disney Studio
Content?* para finales de 2022, con el objetivo de promover la representacion delante y
detras de la camara (The Walt Disney Company, 2022).

Una forma de lograr estos objetivos es a través de la promocién de la narracion
inclusiva, defendiendo una multitud de voces narrativas a través de todas las dimensiones
de la diversidad, incluyendo la racial, étnica, religiosa, cultural, de género, LGBTQ+,
discusiones de salud mental y personas con discapacidad (The Walt Disney Company,
2022).

La inclusion racial en las peliculas de Disney es algo que se viene promoviendo
desde los afios 90 y en 2009 gano fuerza con el estreno de La princesa y el sapo (2009),
gue contd con la primera princesa negra de Disney. Desde entonces, la empresa ha ido
incluyendo cada vez mas historias de personas de distintas razas. Lo mismo ocurre con la
inclusion étnica, que a menudo va de la mano de la inclusién racial. Un ejemplo es la
pelicula Encanto de 2021, que cuenta la historia de una familia con poderes magicos en
Colombia, y presenta personajes de diversos colores de piel y tipos de cabello. Otro
ejemplo es la pelicula de Turning Red (2022), que incluye personajes asiaticos como
protagonistas, ademas de hacer un excelente trabajo de retratar una diversidad ética en
los personajes secundarios y de fondo. En la pelicula, una de las mejores amigos de Mei,
la protagonista, es de origen surasiatico y otra es coreana. Disney también ha tratado de
promover la diversidad étnica en sus peliculas y series de live action, como es el caso de
la incorporaciéon de un mayor namero de personas negras, latinas y asiaticas como

protagonistas en las producciones de la saga Star Wars, en las peliculas del Universo

23 “Disney General Entertainment es la coleccion de propiedades de entretenimiento y noticias de The Walt
Disney Company a través de una cartera de marcas y negocios de television, incluyendo ABC Entertainment,
ABC Signature, ABC News, Freeform, ONYX Collective, Twentieth Television Studios, FX Networks e FX
Productions, Hulu Originais, Disney Branded Television (incluindo as redes Disney Channel) y National
Geographic” (The Walt Disney Company, 2022).

2 “Disney Studios Content es el conjunto de propiedades de entretenimiento de The Walt Disney Company
que crea contenidos a través de una cartera de marcas; las marcas de live action incluyen Disney Live Action,
Marvel Studios, Lucasfilm, 20th Century Studios e Searchlight Pictures” (The Walt Disney Company, 2022).
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Cinematogréafico de Marvel (MCU) y en las versiones reimaginadas de los clésicos de
Disney, como el casting de una latina para realizar la pelicula de live action de Blancanieves
y los siete enanitos y de una afrodescendiente para dar vida a la princesa Ariel en La
Sirenita.

En la pelicula Turning Red (2022), mencionada anteriormente, también podemos
observar la inclusion religiosa, ya que en algunos momentos de la pelicula es posible ver
a personajes musulmanes® y sikh?®. Siguiendo con el objetivo de promover la inclusion
religiosa, Disney lanzo en junio de 2022 la serie Ms. Marvel, inspirada en los comics del
mismo nombre, que cuenta la historia de Kamala Khan, una adolescente musulmana y
superheroina que lucha por conciliar sus poderes con sus creencias religiosas y los retos
gue le surgen en el instituto.

Cuando se trata de la inclusién cultural, es posible ver el trabajo que ha hecho
Disney para garantizar la misma en peliculas como Coco (2017), que celebra la cultura
mexicana retratando tradiciones como el Dia de los Muertos y mezclando el espafiol en las
canciones de la pelicula. Encanto (2021), que se mencioné anteriormente, también
promueve este tipo de inclusion al resaltar la cultura colombiana y la historia del pais,
retratando el éxodo forzado de la poblacion debido al conflicto armado en la regién en el
siglo pasado durante la llamada “Violencia™’. La pelicula Moana (2016), que retrata la
cultura polinesia también cumplié con el papel de promover la diversidad a través de la
inclusion cultural que comenzd a promover Disney en peliculas como Mulan (1998), que
destaca la cultura china, y Aladino (1992), que esta ambientada en un reino arabe ficticio.

Sin embargo, cabe sefalar que estas peliculas también son criticadas por su
insensibilidad en el tratamiento de algunos aspectos de la cultura, como la inclusion de un
dragon, sagrado en la cultura china, como alivio comico en Mulan (1998). La solucién para
evitar problemas de este tipo en la era actual de las peliculas creadas por Disney es la
inclusion entre bastidores mediante la incorporacion de profesionales de las culturas que
se tratan en la pantalla al equipo responsable de la creacion de los medios que se

estrenaran.

% |os musulmanes son monoteistas y adoran a un Dios omnisciente, que en arabe se conoce como Al4. Los
seguidores del Islam tienen como objetivo vivir una vida de completa sumision a Ala (Historia, 2018).

26 E| sijismo, es una religion y filosofia fundada en la region del Punjab del subcontinente indio a finales del
siglo XV (McLeod, 2020).

27 En esto periodo, “los indios de Yaguara huyeron de la policia, el ejército, los terratenientes y los “pajaros”
asesinos, mil kilometros hacia el Oriente, a los Llanos del Yari (Caquetd) en donde replantaron su comunidad
con el nombre de Yaguara Il, en un esfuerzo por preservar su identidad” (Tovar Pinzon, 2001).

48
La inclusién como estrategia de Marketing en Walt Disney World
Pefia Loli, Maria Jalia



FACULTAD DE COMERCIO
Universidad de Valladolid

La inclusion de género también comenz6 a discutirse a finales de los 80 y principios
de los 90 con la ruptura del molde de princesas fragiles que necesitaban ser rescatadas. A
pesar de las criticas que han recibido peliculas como Mulan (1998), que se basoé en el
folclore chino para crear una pelicula sobre una mujer que se hace pasar por hombre para
luchar en lugar de su padre en la guerra, o Pocahontas (1995), una historia basada en la
mujer que cuenta la historia de una nativa americana que consigue detener el conflicto
entre colonizadores y nativos en su pueblo, son ejemplos de como Walt Disney Company
ha tratado de discutir los roles de género en sus historias. En la actualidad, la compafiia
sigue retratando a mujeres fuertes en sus creaciones, como es el caso de Mérida de la
pelicula Valiente (2012) y Elsa y Anna de la pelicula Frozen (2013), pero también ha
buscado incluir discusiones de género mas alla de lo femenino y lo masculino. Ademas de
Raine Whispers, de la serie The Owl House (2020), que es el primer personaje non-
binario?® de Disney, la compafiia desea cumplir su compromiso de aumentar la inclusion
de personajes de color y LGBTQIA+ en un 50% a través de la creacion de una pelicula que
seguira la historia de una adolescente transgénero creada por Pixar?® y que aun no tiene
fecha de lanzamiento (Houghton, 2021).

Para ejecutar lo previsto, Disney también ha ido incluyendo personajes con una
mayor diversidad de sexualidades. En el MCU se introdujo a América Chavez en Doctor
Strange en el Multiverso de la Locura (2022), que es lesbiana y tiene dos madres. También
se incluy6 al personaje Valquiria en la serie de peliculas del superhéroe Thor, que es
bisexual y, segun Rude (2022), se explorard mas su sexualidad en la pelicula Thor: Amor
y Trueno, que se estrenard en julio de 2022. En las animaciones, Disney lleva incluyendo
parejas del mismo sexo desde 2016 de forma rdpida y secundaria en sus peliculas, sin
embargo, la pelicula Lightyear (2022) presenta el primer beso entre dos mujeres en las
peliculas de Disney. Es importante sefialar que la inclusién de personajes LGBTQIA+ ha
encontrado resistencia en ciertos paises, como fue el caso de la prohibicién de Multiverso
de la Locura (Nebens, 2022) y de Lightyear en Arabia Saudi y otros paises arabes (Singh,
2022).

Disney también ha promovido el debate sobre la salud mental en sus peliculas. Uno
de los mejores ejemplos es la pelicula Inside Out (2015), que aborda de forma ladica los
sentimientos de una nifia de 11 afios que se muda a una nueva ciudad haciendo de la
Tristeza, la Alegria, la Ira, el Asco y el Miedo divertidos personajes que viven dentro de la

cabeza de Riley, la protagonista. Ademas, en el Universo Cinematografico de Marvel se

2 Uno de los términos utilizados por las personas que no se identifican ni como hombres ni como mujeres
(National Center for Transgender Equality, 2016).
29 Pixar es un estudio subsidiario de Walt Disney Company (Pixar Animation Studios n.f.).
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presenté a Marc Spector, el Caballero Luna de la serie homonima del afio 2022, que sufre
un trastorno de identidad disociativa®®. También se estan insertando personajes con
discapacidad en peliculas como Eternos (2021), que cuenta con el personaje Makkari que
es sorda, y en el cortometraje de Pixar, Loop (2020), que segun la cadena ABC (2020)
cuenta la historia de un nifio neurotipico® y una nifia autista®? que se suben a una canoay
reman por el lago de la ciudad.

La incorporacion de personajes mas diversos se relaciona directamente con los
avances en materia de inclusividad dentro de los parques Disney, ya que las nuevas
atracciones se construyen -la mayoria de las veces- basadas en las peliculas y series de
Disney. Ademas, también es posible interactuar con los personajes de los parques y la
representatividad hace que nifios y adultos se sientan cada vez mas atraidos por los
parques.

Pero la representatividad va mas alld de los personajes. Segun los datos
disponibles en la pagina web de Walt Disney Company, dentro de los mas de 190 mil
empleados en todo el mundo, el 50% son mujeres y el 46% son personas no blancas,
siendo el mayor porcentaje de latinos que trabajan para la compafiia. También segln la
tabla siguiente, podemos ver que las mujeres representan el 43% de los ejecutivos y
directivos de Disney, asi como el 52% de los lideres de seccion. Sin embargo, la diversidad
étnica en los puestos mas altos sigue siendo insuficiente. Sélo el 25% de los ejecutivos son
personas de color (PdC), y los grupos menos representados son los de los nativos
americanos, los nativos de Alaska, los nativos hawaianos y los islefios del Pacifico. Los
directivos no blancos, por su parte, sélo representan el 30% de la plantilla. Pero es posible
ver una mejora de la inclusion y la diversidad en el futuro, ya que el 50% de los lideres de
la industria son PdC (The Walt Disney Company, 2022).

Figura 4
The Walt Disney Company Workforce Diversity Dashboard

30 «Este trastorno, antes conocido como «trastorno de personalidad multiple», se caracteriza por «alternar»
diferentes identidades. Es posible que sientas la presencia de dos 0 mas personas que hablan o viven en tu
cabeza y que sientas que estas identidades te poseyeron” (Mayo Clinic, 2022),

31 Se refiere a todas las personas que no presentan ninguna alteracion en su neurodesarrollo, como el autismo
0 el TDAH (Espacio Autismo, 2021).

32 »E| trastorno del espectro autista (TEA) es un trastorno del neurodesarrollo caracterizado por un desarrollo
atipico, manifestaciones conductuales, déficits de comunicacion e interaccion social, patrones de conducta
repetitivos y estereotipados, y puede presentarse con un repertorio restringido de intereses y actividades."
(Governo Brasileiro, s.f.).
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The Walt Disney Company
Workforce Diversity Dashboard
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Ademas de la inclusion étnica, los parques Disney también se comprometen a crear
un entorno en el que cualquiera pueda divertirse. Para ello, se han puesto en marcha una
serie de medidas para garantizar la mayor comodidad de los visitantes.

Uno de los servicios que ofrece Disney es el llamado Servicio de Acceso para
Discapacitados o DAS Pass, que ofrece asistencia a los huéspedes y a las familias que
viajan con un miembro con discapacidad para navegar y disfrutar mas facilmente de los
parques. Esta pensado para ayudar a los huéspedes que tienen dificultades para esperar
en las colas, donde en lugar de que el huésped espere fisicamente en una cola, el huésped
recibe un tiempo de giro igual al tiempo de espera actual haciendo posible que el huésped
pase el tiempo en cualquier lugar del parque y luego vuelva a disfrutar de la atraccion
(Undercover Tourist, 2021).

Otro servicio que se ofrece son los Centros de Atenciéon al Bebé en todos los
parques, disponibles para que las madres de los nifios que aldn estan siendo amamantados
0 que han traido comida para sus hijos desde casa puedan tener un lugar limpio y tranquilo
para alimentar a sus hijos. En estos centros hay salas de lactancia privadas con
mecedoras, cambiadores de pafales, tronas para dar de comer a los bebés y una cocina
con microondas y fregadero. También hay una tienda que vende productos esenciales para
el cuidado de los mas pequefios, como medicamentos, leche de férmula, alimentos para
bebésy pafales. Ademas, ofrecen una television y mesas con asientos para que los padres
también puedan descansar (Walt Disney World, s.f.).
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En Walt Disney World también es posible alquilar cochecitos de bebé, sillas de
ruedas vy sillas de ruedas eléctricas para los huéspedes con problemas de movilidad que
no puedan o no quieran llevar los suyos durante su viaje. Para las personas con movilidad
reducida, es posible entrar en algunas atracciones con su silla de ruedas para que puedan
disfrutar de ellas sin tener que trasladarse. En las atracciones en las que no se puede entrar
con silla de ruedas y no se puede trasladar al cliente a los asientos, como las montafias
rusas, existe el llamado Rider Switch, en el que la familia puede esperar junta en la cola y
cuando llega el momento de entrar en la atraccién, uno de los tutores puede quedarse con
la persona que no puede entrar en el juguete en una sala de espera y luego cambiar con
su grupo que ya ha estado en la atraccién para que el tutor también pueda disfrutar del
juguete. El Rider Switch también esta disponible para los padres de nifios pequefios (Walt
Disney World, s.f.).

Los medios de transporte que ofrece Walt Disney World también son totalmente
accesibles para las personas en silla de ruedas. Los autobuses, monorail®® y skyliner** son
capaces de transportar a los visitantes sin necesidad de trasladarse a un asiento. Los
barcos, en cambio, algunos requieren el traslado del huésped, pero siguen siendo
totalmente accesibles para los visitantes (Walt Disney World, s.f.).

Ademads, se permite la entrada a las personas con animales registrados como
animales de servicio, como los perros guia, y estos animales estan permitidos en algunas
atracciones y en todos los puntos donde se pueden hacer fotos con los personajes. La
opcién Rider Switch también esta disponible para los grupos que visitan con animales de
servicio. También hay lugares especificos para que estos animales hagan sus necesidades
y coman (Walt Disney World, s.f.).

Para quienes lo visiten y tengan alguna discapacidad visual, Walt Disney World
ofrece gratuitamente equipos de audio descripcion, guias en braille, mapas tactiles
portatiles y mapas fijos en braille. También ofrecen mendus en braille e informacion para las
personas con sensibilidad a la luz antes de entrar en las atracciones. Los huéspedes con
problemas de audicion disponen de equipos de ayuda a la escucha que amplifican los
sonidos de las atracciones. Ademas, se ofrecen subtitulos portatiles, un sistema de
subtitulado portatil que muestra el texto en la pantalla en lugares como teatros y
atracciones. También hay subtitulos disponibles para los videos introductorios de las

atracciones a los que se puede acceder a través del dispositivo de subtitulacion portétil.

33 Trenes que conectan los parques y algunos de los complejos turisticos dentro de la propiedad de Walt
Disney World.
34 Gondolas aéreas que conectan algunos resorts y parques dentro de la propiedad de Walt Disney World.
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Ademas, los espectaculos de Walt Disney World cuentan con traduccion al lenguaje de
signos americano algunos dias de la semana (Walt Disney World, s.f.).

El Walt Disney Wolrd también se adapta a las personas con restricciones dietéticas.
Se ofrecen opciones y variedad para los visitantes con dietas especiales, como los que
tienen alergias comunes (como a la leche, al huevo y a los tipos de frutos secos) y menos
comunes (como al gluten y al GMS*®*). Se puede acceder a los menus de todos los
restaurantes en la aplicacién de los parques, donde se informa si el local tiene platos que
pueden ser alergénicos y si hay opciones seguras para su consumo. Ademas, los visitantes
pueden informar al miembro del elenco de sus alergias en cualquier restaurante de la
propiedad y su comida se preparara por separado para que no haya riesgo de
contaminacion cruzada. Ademas, Walt Disney World hace posible que cualquier huésped
con 4 o més alergias llame para informar al complejo con antelacion para que haya
opciones de comida disponibles en todos (Walt Disney World, s.f.). Ademéas, Disney
también permite a todos sus visitantes entrar en los parques con comida, lo que garantiza
gque todo el mundo pueda sentirse comodo comiendo independientemente de las
restricciones dietéticas, ya sean por motivos de alergia o religiosos.

Otra medida para fomentar la inclusividad es la habilitacién de algunas salas en el
centro de relaciones con los huéspedes que pueden ser utilizadas por los visitantes por
diversos motivos, entre ellos, para que los huéspedes musulmanes realicen sus oraciones
diarias. De este modo, se asegura que puedan realizar sus oraciones en un lugar tranquilo
y que puedan hacer la ablucion®® antes de rezar. (Walt Disney World, s.f.).

Para garantizar la inclusion religiosa, Walt Disney World también ofrece comida
Kosher®” en algunos de sus restaurantes para que aguellas personas con restricciones
dietéticas debido a la religién tengan opciones de comida dentro del parque (Walt Disney
World Made Easy for Everyone, 2017). Ademas, los que mantienen su dieta Halal*® pueden
ponerse en contacto con Walt Disney World con un dia de antelacion para solicitar que la
comida se prepare de acuerdo con la ley musulmana en algunos de los restaurantes de los

parques (Walt Disney World, s.f.).

3 El glutamato monosddico es un condimento comtn que se utiliza para intensificar el sabor de caldos, sopas
y otros alimentos (Ajinomoto, s.f.).

% "Ritual de purificacién mediante la limpieza del cuerpo con agua” (Michaelis, s.f.).

37 ““Kosher hace referencia a los alimentos que cumplen con los preceptos de la ley

judaica. Kosher o casher significa en hebreo 'apto, adecuado', generalizado con el significado de 'correcto,
legitimo'. Los alimentos que no siguen la ley judia se llaman taref” (Significados, 2014).

38 «Halal significa licito, autorizado, es decir, permitido al consumo humano. Mucho mas que un simple
concepto, se considera, en la religion islamica, un codigo ético y moral, que refuerza los valores, incluyendo
normas de conducta, comportamientos, alimentos, bienes de consumo y servicios" (Cdial halal, 2019).
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Para garantizar que todos los visitantes puedan experimentar las atracciones y los
espectaculos disponibles en los parques, Disney ofrece un servicio llamado Ears to the
World. El servicio ofrece unos auriculares inalambricos gratuitos con narracion traducida y
sincronizada con atracciones especificas. De este modo, los visitantes que no hablan inglés
también pueden sentirse inmersos y entender las historias que se cuentan en cada una de
las atracciones. Se trata de una forma de inclusion cultural, ya que rompe la barrera del
idioma y hace que todos puedan disfrutar del parque de la misma manera (Argodizzo,
2022).

Todas las medidas de inclusion mencionadas anteriormente son formas de hacer
gue el visitante, ademas de sentirse incluido y respetado, se sienta atraido a visitar los
parques. Por ello, estas medidas pueden considerarse como medidas de marketing,
concretamente de un marketing de experiencias e inclusion, ya que a travées de ellas el
consumidor se ve fidelizado y quiere visitar los parques Disney mas a menudo por el trato
recibido en su primera visita.

Al tratar a cada uno de sus huéspedes como si fueran VIPs y hacer todo lo posible
por satisfacer cada una de las peticiones, expectativas y necesidades de quienes los
visitan, la Walt Disney Company crea una red de consumidores que crece cada afio. Uno
de los elementos clave es que, con cada visita, el consumidor puede esperar un trato mas
personalizado. Esto sucede en parte porgue el visitante mas experimentado puede disfrutar
de todo lo que ofrece Walt Disney World de una manera mas completa que un viajero
primerizo menos informado, ya que para conocer todo lo que ofrece Disney es necesario
realizar una investigacion que exige un tiempo que muchos de los huéspedes pueden no
tener. Por otro lado, podemos vincular la excelencia en la atencién al cliente con el objetivo
de Disney de mejorar siempre las experiencias en los parques.

Cada afo, Walt Disney World abre nuevas atracciones que crean soluciones
inclusivas a los problemas que pueden tener otras atracciones. Ademas, siempre buscan
renovar y actualizar los existentes para hacerlos no s6lo mas accesibles, sino también para
que puedan representar a mas personas y culturas que cuando fueron creados
originalmente. También se introducen cambios para que sean mas adecuados a los
tiempos actuales.

Un ejemplo de ello fue el cambio realizado en la atraccion Piratas del Caribe, que
inspird las peliculas del mismo nombre y que se inauguré en 1967 en Disneyland California.
La atraccion fue una de las que Walt Disney trabajo antes de su muerte, y se convirtié en
un clasico instantaneo. En Walt Disney World, la atraccion se inauguré en 1973 como una

réplica de la que se encuentra en California. El juego ha sufrido algunas actualizaciones a
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lo largo de los afios, como la adicién de Jack Sparrow, un personaje de la serie de peliculas
de Piratas del Caribe, debido a su popularidad, pero el cambio mas notable se realizé en
una de las escenas de la atraccion, en la que desde su inauguracién aparecia un pirata
vendiendo gente. En 2018, la atraccion se actualizé y la escena cambié a la venta de pollos
dejando asi de retratar la venta de seres humanos, una situacién analoga a la esclavitud.
Las mujeres de la atraccion también comenzaron a ser retratadas de forma menos
sexualizada (Fisher, 2018).

Como se menciono anteriormente, otra forma en la que Disney busca seguir
siendo relevante en el mercado y atraer a los consumidores es insertando nuevos
personajes en los parques para que puedan ser visitados e interactuar con los huéspedes.
Esta forma de marketing inclusivo que lleva a cabo la compaiiia funciona tanto en el
escenario como entre bastidores, ya que para que los personajes latinos o asiaticos sean
representados en los parques es necesario contratar a empleados que rednan estas
caracteristicas. De este modo, Walt Disney Company asegura la representacion en la
practica, no solo a través de sus animaciones, sino también mediante su contratacion.

Aungue las medidas ya aplicadas son eficaces, hay formas en las que Walt Disney
World puede mejorar el indice de inclusién de sus empleados y visitantes. Una de esas
medidas es la contratacion de mas miembros del elenco de la etnia adecuada para
interpretar a los personajes. A menudo, una persona contratada para hacer de princesa
acaba haciendo varias mas. Esto es un problema porque personajes como Pocahontas,
gue es nativa americana, acaban siendo interpretados por latinas que fueron contratadas
para ser otra princesa o asiaticas contratadas para interpretar a la princesa Mulan.

La contratacién de una plantilla méas diversa desde el punto de vista étnico es uno
de los principales objetivos de la compafiia Walt Disney en la actualidad, y la incorporacion
de un elenco que pueda compartir su cultura y personalidad es una forma de generar
experiencias para los clientes de diferentes partes del mundo, a través de un servicio
prestado por una persona que entiende su cultura y sus necesidades, cada vez mas
personalizado.

Otra posible mejora seria la contratacion de intérpretes de lengua de signos para
todos los espectaculos disponibles, trabajando todos los dias de la semana. También es
necesario actualizar los equipos de accesibilidad disponibles para que funcionen en todas
las atracciones y espectaculos.

Ademas, otra de las mejoras que se pueden implementar y que generaran un
marketing positivo es la creacion de un menu Halal y un menu Kosher que puedan estar

disponibles a través de la app y de forma fisica, facilitando que las personas con
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restricciones dietéticas por motivos religiosos sepan qué restaurantes ofrecen alimentos
gue pueden consumir.

El mayor cambio que hay que hacer es el suministro de informacion a los visitantes.
La mayoria de los servicios estan disponibles en la web o en la aplicacion, sin embargo,
algunas informaciones como el servicio Ears to the World o los lugares que sirven comida
vegetariana o vegana no estan disponibles online. Una posible mejora, seria convertir en
digital la informacién que esté disponible en forma de mapa en el parque o que requiere la
ayuda de un miembro del reparto, como la aplicacién del servicio de traduccion, para que
el huésped pueda planificar mejor su dia y sus gastos mientras visita los parques de Walt
Disney World.

Estas medidas propuestas serian faciles de aplicar y complementarian el excelente
servicio al cliente que ofrece la compafiia Walt Disney, ya que la satisfaccion del cliente es
un termoémetro de la calidad del servicio, y Walt Disney World es famoso por escuchar la
opinion de sus consumidores y empleados, que en gran medida tiende a ser positiva hacia
el complejo. Sin embargo, para conocer mejor el nivel de satisfaccion de los huéspedes y
de los miembros del elenco con las medidas ya aplicadas y en el trato con los clientes, se
realiz6 una encuesta con ambos grupos. La misma se realiz6 con mas de 50 personas y

sus resultados se llevaran a cabo en el siguiente punto.

1.2PESQUISA DE SATISFACCION DE LOS CONVIDADOS Y MIEMBROS
DEL ELENCO

Segun Douglas da Silva (2021), la realizacion de encuestas de satisfaccion es
importante para conocer la opinién de los clientes sobre la empresa, de modo que se
mejore continuamente el servicio en todos los puntos de contacto. Para entender a sus
clientes, las organizaciones deben captar constantemente sus opiniones. Las encuestas
deben consistir en opciones multiples y comentarios abiertos, para que los consumidores
puedan expresar las cosas que consideran mas importantes (Kaemingk, 2018).

La Walt Disney Company es consciente de ello y utiliza las encuestas de
satisfaccion y las opiniones de los clientes en su beneficio. La empresa cuenta con un
equipo creado especificamente para la aplicacion de encuestas a la entrada y salida de los
parques. A veces, incluso envian estas encuestas por correo electronico para que el cliente
pueda responder en su propio tiempo. Segin Diana Kaemingk (2018), un ejemplo de las
encuestas aplicadas comienza con preguntas béasicas sobre datos demogréficos y luego

pregunta sobre la tecnologia y como la utiliza el visitante durante su visita. Ademas, se
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habilité un correo electrénico y un espacio para comentarios en la propia app de los parques
para que los consumidores dejaran sus sugerencias.

Basandose en la filosofia de Walt Disney Company de dar siempre voz a los
clientes, se realiz6 una encuesta con mas de 50 personas, entre huéspedes y miembros
del elenco, para entender mejor lo que el publico piensa sobre la inclusién en los parques
de Walt Disney World. La investigacion se llevé a cabo durante el periodo comprendido
entre el 5 de junio de 2022 y el 22 de junio de 20222, y cont6 con la participacion de
personas de varias localidades, siendo estas principalmente residentes de América del Sur,
pero especificamente de Brasil.

Para el andlisis de los resultados, comenzaremos con las preguntas formuladas a
los invitados. La primera pregunta del cuestionario se hizo para conocer la relacion del
grupo que respondia al tema de la inclusién, y sirvio para delimitar cuéles de los
encuestados forman parte de un grupo minoritario o no.

Figura 5

Sefiale si haces parte de alguno de los siguientes grupos — Invitados

Senale si haces parte de alguno de los siguientes
grupos:

Autista
Exceso de Peso 43%

4.3%

LGBTQIA+
17.4%

Latino (a)

Mayor 58.7%

8.7%

Negro (a)
4.3%

Fuente: Creacion propia (2022).
Como puede verse en el gréfico anterior, el 58,7% de los 31 visitantes son latinos.
El segundo grupo mas numeroso es el de los miembros de la comunidad LGBTQIA+. Los

negros, los autistas y las personas con sobrepeso representan el 4,3% de los encuestados,
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mientras que los miembros de la tercera edad son el 8,7% de los encuestados. Sdlo 2 de
las 31 personas que respondieron a la encuesta dicen no pertenecer a ningln grupo
minoritario.

La segunda pregunta se referia al viaje en si, y a si los que visitaron los parques de
Walt Disney World lo hicieron acompafiados. Todos los encuestados dicen haber viajado
con un acompafante, y sélo el 6% dice no haber viajado con personas que forman parte
de alguno de los grupos minoritarios enumerados en la encuesta. La gran mayoria, el 54%
de los 31 encuestados, dice haber viajado con latinos. El 12% dice haber viajado con
afrodescendientes y el 8% dice tener personas LGBTQIA+ en su grupo. El 2% dice haber
viajado con autistas, personas con discapacidad intelectual o musulmanes y el 4% dice
haber viajado con judios o asiéticos.
Figura 6

Si la respuesta a la pregunta anterior es afirmativa, ¢Alguna de las personas forma parte de los

grupos a la continuacion? En caso afirmativo sefiale cuéles — Invitados

Si la respuesta a la pregunta anterior es afirmativa
¢Alguna forma parte de los grupos a continuacion? En

caso afirmativo senale cuales:

N/A
6%

Discapacidad Intelectual
2%

Autista
2%

LGBTQIA+
8%

Musulman
2%
Judio
4%

Latino (a)
54%

Asiatico (a)
4%

Negro (a)
12%

Fuente: Creacién propia (2022).

Los datos de las tres primeras preguntas son esenciales para comprender mejor la
experiencia de los visitantes con el factor de inclusion, ya que estos grupos minoritarios
son los que sufren la marginacion y la exclusion. Las siguientes preguntas se refieren a las
experiencias de los visitantes durante su viaje.
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En la siguiente pregunta se cuestionaba si al cliente se le habia impedido entrar en
alguna de las atracciones debido a su peso, edad, altura o sexo. Cinco de los treinta y un
encuestados contaron gue a ellos mismos o a alguien de su grupo se les prohibié ir a las
atracciones. Dos dijeron que se les habia detenido por razones de altura y edad al no
cumplir con la altura minima de seguridad impuesta para la proteccidon de los propios
visitantes y uno de los entrevistados dijo que a uno de sus amigos no se le permitié subir
al juguete por superar el limite de altura permitido (1,90 m). Dos de los entrevistados dijeron
gue a las personas de su grupo no se les permitia ir a las atracciones debido a su peso y
uno de ellos cuenta que la situacion era vergonzosa y destruia un suefio que se habia
planeado durante muchos afios.

Las siguientes tres preguntas se referian a las malas experiencias dentro de los
parques de Walt Disney World. El 12,9% de los encuestados dice haber tenido una mala
experiencia dentro de los parques Dishey, sin embargo, el 100% de ellos dice estar
satisfecho con la forma en que se resolvié la situacién. Uno de los encuestados dijo que la
sincera disculpa y la voluntad de ayudar, asi como el sincero deseo de resolver la situacién,
hicieron que se fuera satisfecho con el servicio que recibié de los miembros del elenco.
Esto se refleja en la respuesta a la siguiente pregunta, en la que se preguntaba si creian
gue los Cast Members se esforzaban por hacer que todo el mundo se sintiera incluido, el
93,5% de los encuestados dijo que si.

La siguiente seccidn se refiere a las visitas tras la incorporacion de la quinta llave
de atencidn al cliente por parte de Walt Disney Company en septiembre de 2020. Cinco de
los treinta y un encuestados dijeron que habian visitado los parques de Walt Disney World
después de esta fecha y tres de los cinco habian visitado los parques anteriormente. Dos
de ellos, que ya habian visitado el complejo y regresado, dicen haber notado un cambio en
la actitud de los miembros del elenco hacia la inclusién. Uno de los entrevistados dice que
ha notado un mayor niimero de personas de la comunidad LGBTQIA+, mientras que otro
dice que los miembros del elenco estan siendo mas educados y proactivos.

Tras las preguntas sobre sus experiencias, se pidid6 a los entrevistados que
compararan la tasa de inclusion en los parques de Walt Disney World en comparacion con
los demas parques de Orlando - Florida y la region.

Se puso a su disposicién una tabla en la que 1 significaba que el parque era menos
inclusivo que los parques Disney y 5 mas inclusivo que los parques Disney, y se le pidio su
opinién al respecto.

Figura 7

En la siguiente tabla, donde 1 seria menos inclusivo que los parques de Disney y 5 mas inclusivo

gue los parques de Disney, cudl su opinién sobre los demas parques de Orlando y region — Invitados
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EN LA SIGUIENTE TABLA, DONDE 1 SERIA MENOS INCLUSIVO QUE LOS
PARQUES DE DISNEY Y 5 MAS INCLUSIVO QUE LOS PARQUES DE
DISNEY, CUAL SU OPINION SOBRE LOS DEMAS PARQUES DE
ORLANDO Y REGION:
"1 |2 S 4 |5
i
e —
Universal Studios
]
==
f— ]
Busch Gardens
|
—_—=
i
Sea World
|
| E——
=
Legoland
e
=
e |
Six Flags
I
0 5 10 15 20

Fuente: Creacioén propia (2022).

Las respuestas indican que la mayoria de los encuestados creen que los otros
parques que se encuentran cerca del complejo de Walt Disney World son
proporcionalmente inclusivos en relacion con Disney, ya que una gran parte de los
encuestados marco el numero 3 dentro del indice de inclusién, y el complejo de parques
Legoland es el mas equilibrado en el item de inclusion con Walt Disney World, segun los
encuestados. El complejo Universal Studios de Orlando fue el parque tematico que recibio
mas votos con la maxima puntuacion en comparacion con los demas, y Sea World es el
parque que, segun los encuestados, es menos inclusivo en comparacién con Disney.

Las ultimas preguntas del cuestionario eran de caracter personal, e indican que el
29% de los encuestados tenian entre 18 y 24 afios o entre 24 y 34 afios. El tercer grupo
mas numeroso, que comprende el 16,1% de las respuestas, indica los encuestados de
entre 45 y 54 afios. Los que tienen entre 34 y 44 afios, por su parte, representan el 9,7%
de los encuestados y los que tienen entre 55 y 64 afios el 6,5%, al igual que los menores
de 18 afios. El grupo méas pequefio de encuestados son los que tienen entre 65y 75 afios,
que representan el 3,2% del total. La gran mayoria de los encuestados, el 83,9%, eran
mujeres, el 12,9% eran hombresy el 3,2% eran de género fluido. En cuanto a la sexualidad,

el 71% de los encuestados se identifica como heterosexual, el 25,8% como bisexual y el
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3,2% como asexual. De los 31 encuestados, el 80,6% vive en Sudamérica, el 12,9% en
Norteamérica y el 6,5% en Europa.

El siguiente cuestionario se aplicé a los empleados que actualmente trabajan en el
complejo Walt Disney World o que han ocupado un puesto en sus parques y complejos
turisticos. La encuesta se llevéd a cabo con 20 empleados y exempleados y se centré en la
inclusion entre bastidores en la Walt Disney Company.

La primera pregunta era sobre el lugar de trabajo. Se pidi6 a los encuestados que
marcaran los lugares en los que habian desempefiado trabajos dentro del complejo de Walt
Disney World. El 87% dijo haber trabajado en los parques tematicos, mientras que el 4,3%
dijo haber trabajado en el centro comercial Disney Springs, el complejo deportivo ESPN o
los complejos turisticos. La siguiente pregunta se referia a la industria en la que trabajaban.
El 45,5% dice haber trabajado en las atracciones del parque, el 27,3% en el sector de la
alimentacion, el 18,2% con la venta de productos en las distintas tiendas de todo Walt
Disney World y el 4,5% ha trabajado bien como Character Attendant®® o en Parade
Audience Control (PAC)%.

Al igual que en el caso de los visitantes, se preguntd a los miembros del elenco si
formaban parte de algin grupo minoritario, con el fin de comprender mejor la naturaleza de
las experiencias de los encuestados con la inclusion y el modo en que Walt Disney
Company trata a sus empleados que forman parte de alguno de estos grupos. Como puede
verse en el cuadro siguiente, sélo el 3,8% de los empleados no pertenecen a ningdn grupo
minoritario. La gran mayoria, el 73,1% se identifica como latino y el 23,1% forma parte de
la comunidad LGBTQIA+.

Figura 8

¢Eres parte de alguno de los siguientes grupos? En caso afirmativo, cuales

39 Character Attendants se encargan de acompafiar a los personajes y de controlar el flujo de personas
durante las distintas oportunidades de hacerse fotos y firmar autégrafos con ellos en los parques y resorts.

40 PACs se encargan de acompaiiar los desfiles que tienen lugar en el parque y de cuidar el entorno, asi como
el flujo de personas, durante los espectaculos pirotécnicos artificiales para que no se produzcan accidentes.
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¢Eres parte de alguno de los siguientes grupos? En
caso afirmativo, cuales:

No
3.8%

LGBTQIA+
23.1%

Latino (a)
73.1%

Fuente: Creacion propia (2022).

Las siguientes preguntas se referian a la discriminacion, tanto en el proceso de
seleccién como en el entorno laboral. De los veinte encuestados, sélo uno dijo haber sufrido
prejuicios durante su entrevista de trabajo, y afirmé haber sido objeto de comentarios
prejuiciosos sobre Brasil, su pais de origen. En el ambito laboral, el 65% de los
entrevistados afirma haber sufrido discriminacion por parte de un jefe, un coordinador o un
invitado. Cuando se les pidi6 que relataran sus experiencias, algunos encuestados
compartieron que habian sufrido diversos tipos de ataques, principalmente por parte de los
visitantes. Los testimonios mas relevantes fueron:

¢ Un coordinador fue grosero y gritd a uno de los entrevistados en publico por no
cantar el himno de Estados Unidos y ponerse la mano en el pecho, aunque la
persona en cuestion no era estadounidense.

e Uno de los entrevistados cuenta que varios invitados le preguntaron si trabajaba
legalmente en los parques o si, por ser latino, estaba en Estados Unidos de forma
ilegal.

e Varias de las encuestadas denuncian el sexismo de los visitantes del parque.

e Uno de los entrevistados conté que cuando pidié a un cliente que repitiera su

pedido, éste le grit6 con dureza y afiadio "los latinos son tan estlpidos".
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e Un entrevistado de México dice que le llamaron mentiroso porque su nametag* dijo
que era de este pais y el visitante dijo que el entrevistado mentia, pues el visitante
ya habia estado en México y era imposible, segun él, que un mexicano fuera blanco
y rubio.

e Los miembros del elenco también informan de preguntas racistas sobre América
Latina, como dénde vivian (si vivian en arboles rodeados de animales), si habia
Internet en el pais e incluso si habia escuelas. También dicen ser objeto de bromas
por ser el inglés una segunda lengua.

A continuacién, se pidi6é a los encuestados que puntuaran del 1 al 5, donde el 1 se
refiere a poco y el 5 a mucho, cuanto creian que la Walt Disney Company se preocupa por
la diversidad y la inclusion a la hora de contratar a sus miembros del elenco.

Figura 9
En septiembre de 2020 se afiadié una nueva llave a las 4 llaves: la inclusion. De 1 al 5, siendo uno
poco y cinco mucho, ¢Cuanto sientes que a Disney como empresa le importa la diversidad y la

inclusion a la hora de contratar a sus Cast Members?

EN SEPTIEMBRE DE 2020 SE ANADIO UNA NUEVA LLAVE A LAS 4
LLAVES: LA INCLUSION. DE 1AL 5, SIENDO UNO POCO Y CINCO
MUCHO, ; CUANTO SIENTES QUE A DISNEY COMO EMPRESA LE

IMPORTA LA DIVERSIDAD Y LA INCLUSION A LA HORA DE CONTRATAR
A SUS CAST MEMBERS?

1 .2 3 4 L)

0 25 5 75 10

Fuente: Creacion propia (2022).
Como se puede ver en los resultados anteriores, la mayoria sitla el indice de

importancia de la empresa con la inclusion de la diversidad en el nUmero medio, el nimero

41 Cracha utilizado pelos Cast Members que contém o seu primeiro nome, cidade, pafs de origem e idiomas
falados.
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3. Nueve de los entrevistados ven el cuidado de la compafiia con este asunto como alto,
ya que seis de ellos sitian la puntuacion en 4 y tres de ellos en 5. Dos de los entrevistados
creen que Walt Disney Company no se preocupa tanto por la inclusion y la diversidad,
situando la puntuacién en 2 para el indice de compromiso de la compaiiia.

El grafico siguiente muestra los resultados de la siguiente pregunta, en la que se
pedia a los empleados que respondieran del 1 al 5 a la forma en que creen que Disney,
como empresa, se adapta a las necesidades de sus empleados. El 45% de los encuestados
ha dado una puntuacién de 3 a la pregunta y el 30% ha dado una puntuacién de 4. Sélo el
5% de los encuestados dio una puntuacién de 5 a la pregunta, y el 10% respondié con una
puntuacién baja de 1 o 2.

Figura 10

Del 1 al 5, donde uno es poco e cinco es mucho, ¢Qué tan bien cree que Disney, como empresa,
se adapta a las necesidades de sus empleados?

DEL 1AL 5, DONDE UNO ES POCO Y CINCO ES MUCHO, ; QUE TAN BIEN
CREE QUE DISNEY, COMO EMPRESA, SE ADAPTA A LAS NECESIDADES
DE SUS EMPLEADOS?

|1 m 2 3 4 |5

0 2

Fuente: Creacion propia (2022).
A continuacion, se preguntd a los encuestados si habian tomado alguna medida
concreta para garantizar la inclusion, y el 45% de las personas respondieron que si.

Algunas de estas medidas sefialadas por los encuestados fueron:

e Algunos encuestados afirmaron que intentaban tratar a todos los miembros del

elenco y a los invitados con el mismo respeto, independientemente de su
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orientacion sexual o apariencia. Uno de los encuestados dijo que dejaban claro a
todas las personas LGBTQIA+ que eran bienvenidas y que podian pedir apoyo al

entrevistado si experimentaban algun tipo de prejuicio.

¢ Varios informaron de que se desvivian por acomodar a las personas con poca 0
ninguna movilidad, desde detener una atraccion para que pudieran entrar
cémodamente en los juguetes hasta asegurarse de que los discapacitados fisicos

tuvieran un buen asiento para ver los espectaculos.

¢ Un entrevistado cuenta que permitieron a un nifio autista entrar por la zona VIP de
uno de los juguetes, y le acomparfaron por el recorrido de los mismos para que no

se sintiera asustado y seguro.

e También se subrayo la importancia de que los Cast Members traten por igual a
todas las personas que visitan los parques y a todo el personal, garantizando asi la

inclusion de todos.

El siguiente apartado era para los que trabajaban en Walt Disney World después
de septiembre de 2020 y el afiadido de la inclusion como una de las llaves. A estas
personas se les preguntd si habia algin cambio en la forma de tratar a los clientes
después de la fecha especificada, y dijeron que no, lo que demuestra que la atencion
al cliente por parte de los miembros del elenco era algo que se tomaba en serio incluso
antes de la nueva clave.

Por ultimo, se hicieron preguntas personales para conocer mejor al grupo
entrevistado. Los resultados indican que el 55% de los encuestados tienen entre 25y
34 afios y el 45% entre 18 y 24 afios. El 85% de los encuestados eran mujeres y el 15%
hombres. En cuanto a la sexualidad, el 65% se declara heterosexual, el 20% bisexual
y el 15% homosexual. El 70% de los encuestados vive en Sudamérica, mientras que el
15% vive en Norteamérica y el 10% en Centroamérica. Los encuestados europeos
representan el 5% de los encuestados.

Con los resultados de la encuesta se puede observar que los visitantes se sienten
tratados de forma respetuosa y que Walt Disney World se esfuerza por hacer de la
inclusion y la diversidad elementos clave de su servicio al cliente. También es posible
observar su satisfaccién hacia la Walt Disney Company y cédmo se sienten tratados

excepcionalmente durante su viaje.
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En cuanto a los miembros del elenco, se puede observar que sienten que, como
empresa, Disney se preocupa por su bienestar y por el indice de diversidad e inclusion
a la hora de contratar a sus empleados. Sin embargo, es posible notar que el trato que
reciben de los visitantes deja que desear, y a menudo crea un ambiente de trabajo
hostil que los hace sentir poco bienvenidos. Hay que destacar, sin embargo, que las
nuevas medidas impuestas por Walt Disney Company, como la incorporacion de la
clave de inclusion, inician un largo proceso que servira para que todos sus empleados
se sientan seguros y acogidos en su entorno laboral. La actualizacion de las reglas del
cbédigo de vestimenta y la modificacibn de las normas para permitir una mayor
autoexpresion son algunos ejemplos de cdmo la empresa trata de alcanzar su objetivo
de aumentar la diversidad en la empresa.

Para los visitantes, los objetivos no son diferentes. La Walt Disney Company busca,
a través de la inclusion y la diversidad, crear un entorno acogedor que atraiga cada vez
mas a nuevos clientes, sirviendo como una soélida estrategia de marketing de

experiencias para la fidelizacion de nuevos mercados.
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CONCLUSIONES

"A todos los que vienen a este lugar magico: Bienvenidos". Estas fueron las
palabras pronunciadas por Walt Disney en el discurso de inauguracion de Disneyland, el
17 de julio de 1955, y reflejan el principal objetivo de los parques Disney: crear felicidad.

Desde su creacion, Walt Disney Company siempre ha buscado evolucionar, y hoy
en dia, evolucionar significa - entre otras cosas — crear un producto o un entorno que pueda
ser utilizado y disfrutado por el mayor nimero de personas posible. Este es el caso de Walt
Disney World. La empresa entiende la necesidad de atraer nuevos mercados y también
como ha evolucionado el marketing junto con la mentalidad social.

En la era del Marketing 4.0, centrado en el ser humano y su pluralidad, se hace
imprescindible para la supervivencia de una empresa en el mercado que se mantenga al
dia de los movimientos y temas sociales, asi como de las expectativas de los consumidores
hacia el papel politico que desempefia una empresa. Hoy en dia, es imposible separar la
responsabilidad social del crecimiento de la empresa, ya que en la era digital todas las
decisiones tomadas por una empresa que repercuten en el medio ambiente, la inclusiéon y
la diversidad se examinan y discuten en linea.

La Walt Disney Company entiende esto, y también entiende que es necesario crear
politicas concretas para promover la equidad, junto con el posicionamiento verbal de una
empresa sobre situaciones de injusticia social. Por ello, la empresa pretende hacer de la
inclusién una herramienta de captacion y fidelizacién de clientes.

Un ejemplo de ello es el trato a los clientes, que va mucho mas alla de lo habitual
en un complejo del tamafio de Walt Disney World. El trato respetuoso a todo el mundo y la
posibilidad de disfrutar de los parques en igualdad de condiciones es algo que Disney ha
valorado desde su apertura, y es posible comprobar que los esfuerzos de la empresa no
son ignorados por quienes visitan o trabajan en los parques.

Los resultados de la encuesta realizada sefialan que la forma en que tanto los
huéspedes como los miembros del reparto son tratados por la empresa contribuye a su
fidelidad a Walt Disney Company. Una encuesta realizada en 2013 sefialaba que el 87%
de los empleados de los parques de Orlando estaban orgullosos de trabajar para Disney y
el 80% creia que el sector en el que trabajaban estaba comprometido con la promocién de
la inclusion y la diversidad (Kober, 2013). Con las nuevas medidas de responsabilidad
social aplicadas por la empresa, la tendencia es que estos porcentajes aumenten. En la
actualidad, hay 77.000 Cast Members en todo el Walt Disney World Resort, lo que convierte

al complejo en el mayor empleador en un solo lugar de todo Estados Unidos, y también se
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espera que este nimero aumente con el regreso de los programas internacionales
promovidos por Disney para contratar miembros del elenco de todo el mundo (Magic
Guides, 2022).

La fidelidad de los consumidores puede medirse por la afluencia de visitantes a los
parques. Cada dia, uno de los parques de Walt Disney World recibe 57.000 huéspedes y
el numero de viajeros crece anualmente. En 2021, Magic Kingdom recibié 21.170.000
visitantes, una cifra superior a la de 2019, antes del cierre de los parques por la pandemia,
cuando el parque recibié 20.960.000 visitantes (Magic Guides, 2022).

Estos numeros demuestran la eficacia de las estrategias de marketing actualmente
vigentes en la empresa y apoyan la teoria propuesta por este trabajo de que el marketing
de experiencias y el marketing de inclusiéon son herramientas rentables que generan un
grupo de consumidores y trabajadores fieles.

Ademas, el analisis del funcionamiento del modelo de negocio de Walt Disney
Company demuestra su singularidad en el sector cultural y como ha servido de base para
otras empresas de diversos sectores. También demuestra que el sector de los parques
tematicos es un activo cultural extremadamente rentable y en constante crecimiento que
debe ser dirigido por buenos gestores que comprendan como los eventos sociales
repercuten directamente en las ventas y en las interacciones de los consumidores con la
empresa.

Por dltimo, hay que sefalar que la inclusién sigue encontrando resistencia en
algunos grupos. Desde el boicot a las peliculas por la insercion de personajes LGBTQIA+
hasta los comentarios racistas y sexistas a los empleados, ciertos individuos parecen creer
gue los grupos minoritarios no deben tener espacio en las grandes empresas y en el sector
cultural y del entretenimiento. Sin embargo, histéricamente podemos ver que las personas
ancladas en el pasado se quedan pronto obsoletas y que el futuro esta formado por
personas y empresas que luchan para que todo el mundo tenga su espacio y los mismos
derechos, independientemente de su etnia, cultura, género u orientacién sexual.

Walt Disney dijo una vez que debemos seguir avanzando, abriendo nuevas puertas
y haciendo cosas nuevas, porque somos curiosos y la curiosidad nos lleva siempre por
nuevos caminos. Su empresa es un ejemplo de como la modernizacion, en todos los
sectores, crea un negocio de éxito. Es necesario abrazar el pasado, tener una vision de
futuro y crear en el presente un entorno en el que tradicién e innovacion vayan de la mano

para seguir creciendo.
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