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TEMA: COMPONENTES DEL SISTEMA ORGANIZACIONAL. MACROAMBIENTE

Caso de conclusién

Malas decisiones en Euro Disney

Dos afios después de que Walt Disney Co. inaugurd su nuevo par- lo que habia podido hacer en Florida lo podia hacer en Francia.
que en Francia, Euro Disney estaba perdiendo 1 mill6n de délares La arrogancia percibida y una prensa critica desmoralizaron a I=
diarios, a pesar de que la visitaban mds de un millén de personas fuerza de trabajo y mantuvieron alcjados a los visitantes.
al mes. ;Qué estaba mal? El arriesgado financiamiento de Euro Disney se basaba en un
Disney tuvo una ambicién desmedida y habia realizadd ya- escenario sumamente optimista con poco margen de crror. Cuan-
rios calculos estratégicos y financieros importantes en forma do los criticos afirmaron que la estructura financiera estaba dema-
equivocada. Descansaba demasiado en las deudas, justo a medi- siado lista para su propio bien, la actitud de Disney era la de us
, da que las tasas de interés comenzaron a aumentar. Supuso que pensamiento europeo precavido del antiguo mundo que no podis
. unauge en los bienes raices continuaria, lo que le permitiria ven- entender el libre mercado financiero de estilo estadounidense.
der algunas propiedades para pagar sus deudas. Cometi6 errores Al cabo de un tiempo, el parque tuvo tantos visitantes como s&
[ en el parque mismo. lo que He o habfa proyectado. Pero los costos
incluy6 excesos en los cos-
tos, una politica de no alco-
A hol (en un pais en el que
~ todos toman una copa de vi-
no con la comida), muy po-
cos bafios y una suposicion
equivocada de que los fran-
ceses no querrian desayunar
en los restaurantes de los
hoteles.
La empresa culpé de sus
errores a una grave recesion
. curopea, a elevadas tasas de

cran demasiado elevados y el ambien-
te econémico se habia modificada
Para cubrir los costos. la admisién e=
el parque se fijé en 42.25 ddlares,
encima del costo en Estados Unid
Pero Disney no vio las advertenci
de una depresién europea. Uno de los
cjecutivos afirmé: “Entre el atracti
y la presién de la apertura y la int
sidad del proyecto en si mismo,
nos dimos cuenta de que venia

gran recesion.”
Michacl Eisner, presidente
interés y a la devaluacién de varias monedas frente al Disney, se propuso hacer

! Y prop
franco francés. Pero habia alejado a las personas con Tt = Euro Disney ¢l proyecto
al pe Y pro)
3 . & ~ bles decisiones equivocadas acerca de su 3 : 3
las cuales necesitaba trabajar. Disney penso que tenia dbd : £ D r espectacular que jamds hubi
- - arque e versiones uro Isney, en ran- F
la razén y en forma persistente impuso su voluntad a parq y salido de la empresa. Estal
y P! P P
los demds. “*Siempre estuvieran seguros de que fun- obsesionado con mantener
< cionaria ucsctrataba’dc Dume ", afirmé un fun- reputaciéon de calidad de D3
¥ ) P

cionario de la industria de construccion francesa. Los ©xiremas para lograr que el proyecto sea redi- pey, pero fue por encima

The Walt Disney Company tomo innumera-

cia. Al final, el parque no fue cerrado, pero los
expertos afirman que deben tomarse medidas

cjecutivos europeos de Disney siempre sintieron que tuable. presupuesto para hacer co
estaban relegados por los ejecutivos de la corpora- {Sichov/SIPA] que los criticos consider:
cién. frivolas.

Disney mostro su confianza excesiva de muchas maneras. Los Cuando las cosas estaban en su punto mas débil, Disney a
ejecutivos se jactaban de que podian predecir los futuros patrones nazé con cerrar ¢l parque, pero negocié nuevos arrcglos financs
de vida en Paris; predijeron que las personas se moverian hacia el ros favorables de Gltimo minuto. La crisis parecio solucionarse.
este. cerca de Euro Disney. Pensaron que podrian modificar los menos temporalmente. Muchos observadores mantenian, sin
hébitos europeos. Por ejemplo, los europeos son mids renuentes bargo, que Euro Disney no estaba realmente en riesgo de ce
que los estadounidenses a dejar que sus hijos falten a la escuela, y habia demasiado en juego para la empresa, para sus acrecdores
prefieren vacaciones mas largas que recesos cortos. Disney pen- para ¢l gobierno francés, que habia proporcionado redes de cams
s6 que podria cambiar esto. nos y de trenes hacia el parque y 750 millones de délares en p

*Habia una tendencia a creer que todo lo que tocaban seria tamos a tasas inferiores a las del mercado.

perfecto”, dijo un antiguo ejecutivo de Disney. Disney crey6 que

Los precios han bajado al igual que algunos costos, gracias a Preguntas \‘
la nueva administracién. Ahora Euro Disney se ha recuperado y \
se estd convirtiendo en una compaiiia financieramente saludable. 1. ¢Cudntas decisiones puede contar en este caso? ;En cud-

Pero, una vez mds, Disney estd enojando a los europeos. Las pe- les otras puede pensar que son necesarias para una empresa tan
liculas de dibujos animados Hércules y El jorobado de Nuestra ambiciosa?

Senora enfurecieron a las personas por las grandes libertades que
la compaiiia se tomo para distorsionar las historias originales. Un
periédico importante, que se lee en toda Europa, se quejaba de

2. {Qué conceptos del capitulo puede detectar en este caso?
¢ Qué errores observa usted en los ejecutivos de Disney?

“una caricatura (Hércules) que distorsiona y abusa de uno de los 3'_ Con el beneficio de la perspectiva hacia el pasado, ¢qué
mitos fundadores de la cultura europea™ (Millar, 1997, p. 9). Ain podria habex hocho Disncy: C¢ olra'maneriy

mds, “a pesar de que es sensible a lo que se piensa politicamente 4. ¢Qué piensa usted de la reaccién europea que se describe
correcto en Estados Unidos. es totalmente indiferente a donde ob- en el tdltimo parrafo? ;Qué debe hacer Disney?

tiene su materia prima, con tal de hacer dinero. Y lo hace, en mi-

les de millones™ (“Disney’s Lesson”, p. 5). Y una cita mas: Fuentes: P. Gumbel y R. Tumer, “Fans Like Euro Disney, but Its Parent’s
“ningin estudio ha sometido a la cultura europea a un pillaje tan Goofs Weigh the Park Down; en' 7he Wall Street Journal, marzo 10 de

1994, pp. Al Al2; y P. Millar, “Lock up Your Legends”, en The Euro-
pean, septiembre 3 de 1997, pp. 8-12. También “Disney’s Lesson”, edi-
torial en The European, septiembre 3 de 1997, p. 5. @

abierto al servicio de su propia maquina holliwodense de hacer
dinero con el impulso de un grupo que Disney”. (Ibid.)




