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Задание 1.

Вопросы для обсуждения

1.       Какие различия могут существовать между умениями и навыками менеджеров национальных и международных компаний?

2.       А вам хотелось бы работать на компанию, принадлежащую иностранному владельцу? Какие трудности могли бы возникнуть при работе. Обоснуйте свой ответ.

Задание 2.

Кейс 1. Walt Disney: сказочный брендинг


 

Уолт Дисней — фантазер и выдумщик, прозорливый бизнесмен и основатель империи семейных развлечений, которому удалось создать коктейль, смешав в разумных пропорциях мечту и покупательную способность


В том, чтобы делать невозможное, есть своя прелесть — авторство этой фразы принадлежит Уолту Диснею — сказочнику с непревзойденным воображением и бизнесмену с завидной дальнозоркостью; создателю волшебного мира мультипликации, в который стремятся попасть как дети, так и взрослые. Имя Уолта Диснея можно было бы поставить в один ряд с именами таких европейских мыслителей (о которых мы чаще всего вспоминаем как о сказочниках), как Шарль Перро и братья Гримм. В восемнадцатом веке эти люди зафиксировали в письменном виде те сказки и предания, на которых выросло не одно поколение детей и которые в двадцатом веке нарисовал и оживил Уолт Дисней. 
Его можно по праву назвать пионером мультипликации. Он не только разработал технологию производства мультфильмов, которая так и называется диснеевской (другими словами — классической, что тоже немаловажно). Диснею принадлежит и первый звуковой мультфильм «Пароходик Вилли» (Steamboat Willie, 1928), и первый музыкальный мультфильм «Пляска скелетов» (The Skeleton Dance, 1929), и первый рисованный полнометражный мультфильм «Белоснежка и Семь Гномов» (Snow White and the Seven Dwarfs, 1938). Рассказывают, что Дисней был настолько знаменит, что как-то его шестилетняя дочка Диана спросила, действительно ли он тот самый Уолт Дисней, а потом попросила у папы автограф. 
Вряд ли кому-то в двадцатом веке удалось сделать что-то, что смогло так же тронуть сердца, умы и души людей во всем мире. Своей работой Дисней приносил людям радость, счастье, а также предоставил всем нам универсальный способ выражать свои чувства, делиться эмоциями. Его имя давно уже стало нарицательным, а основанная им компания Walt Disney Company — много лет не покидает десятку самых дорогостоящих компаний в мире, а согласно рейтингу «100 лучших брендов» (The 100 Top Brands), проведенному журналом BusinessWeеk, занимает шестое место. 
Что лежит в основе этой индустрии семейных развлечений, можно понять, пожалуй, окунувшись в мир Диснея. При этом необходимо очень постараться, чтобы не превратиться в ребенка, а остаться (насколько это возможно) взрослым скептиком, который может без лишних эмоций разобрать все детали и дать оценку каждому винтику системы. 
В этой статье мы не будем останавливаться на анализе личности Уолта Диснея как человека, руководителя, лидера и менеджера. Об этом много говорили и будут говорить и писать. Сегодня об этом человеке можно найти немало информации, к тому же самой противоречивой. Видимо, как и все талантливые люди, Дисней был личностью противоречивой и далеко не такой идеальной, как созданный им же самим образ. Как бы то ни было, его мир — Walt Disney Company — живет уже достаточно давно и практически все время счастливо, справляясь с кризисами и не переставая удивлять масштабами волшебства. Каковы же основные факторы стратегии успеха Disney Inc.? 
Начиналась сказка Walt Disney Company так же, как обычно начинаются сказки.

Жили-были… 
Будущий художник, выдумщик и бизнесмен Уолт Дисней родился в 1901 году в Чикаго. Творческое мышление, художественный талант и фантазия — только немногие из множества дарований, которыми природа наделила Уолта. Если попытаться как можно короче рассказать о пути становления уникальной личности, то следует упомянуть тот факт, что рисовать Уолт начал еще в детстве. Позже Дисней зарабатывал на жизнь созданием рекламных диапозитивов. Уже в 1920 г. он разрабатывает и выводит на рынок киноиндустрии новый метод создания мультипликационных фильмов, в которых комбинировались рисованные персонажи и игра живых актеров. В 1928 г. выпускает звуковой мультфильм «Пароходик Вилли», где впервые появляется Микки Маус — персонаж, не нуждающийся в представлении. Продолжая серию лент о мышонке Микки, Дисней начинает работу над новым циклом «Забавные симфонии». Огромной популярностью пользуется первая картина этой серии «Пляска скелетов», в которой решение Диснея синхронизировать ритм музыки и движения героев оказалось на редкость удачным. Один из персонажей следующих выпусков цикла — крикун, шутник и неудачник, утенок Дональд — завоевывает еще большую любовь публики, чем Микки Маус. В «Наивных симфониях» был использован принцип очеловечивания сказочных персонажей, которые играли в мультфильме так, как актеры играют на сцене. Все это в сочетании с выразительной музыкой сделало фильмы Диснея того периода подлинными шедеврами.
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Стремление Диснея к усовершенствованию не знало границ. В начале 30-х годов он переходит к выпуску трехцветных фильмов, первым применив разработанную в США систему «Техниколор» и усовершенствовав технологию рисованной анимации. В 1932 году за фильм «Цветы и деревья» Уолт Дисней получил первую из 32 премий Американской академии киноискусств. Осваивая мастерство управления звуком и цветом, отвергая их натуралистическое использование, Дисней становится настоящим инноватором в мире мультипликации: цветовая гамма и звуковое сопровождение его картин меняются в соответствии с сюжетными поворотами и настроением героев.

Во второй половине 30-х годов Дисней, чья студия выросла в мощную фабрику по производству фильмов, реализует мечту о создании полнометражной мультипликации. В 1938 г. выходит лента «Белоснежка и Семь Гномов», получившая специальную премию «Оскар». На церемонии вручения этой самой престижной в мире кинематографа награды Уолта ждал сюрприз. Кроме всем известной статуэтки, ему вручили еще семь ее маленьких дубликатов — по числу гномов. Дисней превратился в культовую фигуру американского кино.

Будучи неплохим художником, Дисней, однако, никогда не заблуждался насчет масштабов своего художественного дарования. Его техника уступала технике многих работавших на него художников, но когда дело доходило до генерирования идей — тут ему не было равных. Он сам находил темы и сюжеты, придумывал героев, наделял их характером, недостатками и достоинствами, ставил смешные трюки. Фантазия рисовала Диснею образ будущего персонажа, после чего он давал своим сотрудникам грубый набросок и подробное описание того, как этот персонаж должен выглядеть. Художники же осуществляли поставленную перед ними задачу. Именно так Юб Айверкс (Ub Iwerks) с подачи Уолта создал образ знаменитого Микки Мауса. 
Во время второй мировой войны студия Диснея переключилась на выпуск пропагандистских и учебно-инструктивных фильмов по заказу правительства. После войны Дисней продолжал выпускать полнометражные рисованные фильмы, среди которых: «Золушка» (Cinderella, 1950), «Алиса в Стране Чудес» (Alice in Wonderland, 1951), «Питер Пэн» (Peter Pan, 1953), «Леди и бродяга» (Lady and the Tramp, 1955), «Спящая красавица» (Sleeping Beauty, 1959), «Сто один далматинец» (One Hundred and one Dalmatians, 1961), «Меч в камне» (The Sword in the Stone, 1963). Во всех этих фильмах Дисней не устает экспериментировать со звуком, цветом и изображением, пытаясь передать музыку в линии и цвете, подчиняя рисунок музыкальному контексту. Кроме того, Дисней сделал несколько игровых фильмов; особенным успехом пользовался фильм «Мэри Поппинс» (Mary Poppins, 1964), где рядом с рисованными персонажами действовали живые актеры.

Еще один значительный аспект развития компании — создание тематических парков (Диснейлендов) по всему миру. Первый парк аттракционов и развлечений, известный всему миру как мир Диснея, в котором живут его герои, открылся в 1955 году в Анахайме (Anaheim), штат Калифорния. Волшебное королевство стоимостью в 17 миллионов долларов уже через пару месяцев развлекало более 250 миллионов маленьких и взрослых посетителей, среди которых можно было встретить президентов, королей и королев и других особ королевской крови со всего мира. Конструирование и планирование второго парка во Флориде длилось 7 лет, из которых само строительство заняло 52 месяца. Мир, рожденный фантазией Уолта Диснея, был торжественно открыт для посетителей 1 октября 1971 года. Тематические парки во Флориде, Калифорнии, Токио и Париже стали чуть ли не восьмым чудом света, посмотреть на которое ежегодно съезжаются сотни тысяч туристов, желающих попасть в беззаботный мир детства и фантазии и на время забыть о переживаниях и проблемах взрослой жизни. Идея сказочного мира Диснея материализовалась и стала моделью как урбанистического, так и коммерческого развития. Всем нам иногда необходимо на какое-то время «убежать» от стресса повседневных хлопот, а материализованная сказка, в которой можно потратить деньги, — удачная комбинация эскапизма (желания сбежать в иллюзию) и консюмеризма (потратить деньги). 
Незадолго до смерти Дисней взял под свое крыло создание Калифорнийского института искусств — профессиональной школы, в которой можно было бы научиться всевозможным видам творчества и искусства. «Это то самое главное, что я хотел бы оставить после себя, — говорил об институте искусств Дисней. — Если я смогу помочь в создании такого места, где бы развивался талант будущего, я буду считать, что не зря прожил жизнь». Калифорнийский институт искусств был открыт в 1961 году и стал своеобразной общиной, местом, где под одной крышей можно было научиться всем возможным видам искусства. Над всеми этими проектами работа продолжалась и после смерти Диснея.

Там, где сказка стала былью
Дисней любил повторять, что деньги являются для него не целью, а лишь инструментом, способствующим совершенствованию конечного результата их труда — фильмов. Он и в самом деле был скорее человеком, одержимым своим любимым делом, чем бизнесменом-предпринимателем. Однако именно он стал создателем компании, ставшей лидером в сфере индустрии семейных развлечений. Сегодня Walt Disney Company — международная корпорация, насчитывающая 58 тыс. сотрудников по всему миру и около 189 тыс. акционеров.

 Какими же факторами обусловлен успех Уолта Диснея и его творений, благодаря какой волшебной стратегии сказочникам и мультипликаторам удалось завоевать сердца и души детей не одного поколения, которые, повзрослев, стали лояльными родителями-потребителями?

Фактор первый: техническое совершенствование, минимизация затрат
Основана компания была в 1923 году в углу небольшого офиса, занимаемого компанией по торговле недвижимостью Holly-Vermont Realty. Именно там Уолт и его брат Рой создали серию анимационных фильмов «Пьесы Алисы» (Alice Comedies), в которых анимация комбинировалась с игрой живых актеров. Арендная плата составляла 10 долларов в месяц. В течение четырех месяцев разросшаяся компания перебралась в соседний офис с большим помещением, на котором красовалась табличка с надписью «Disney Bros. Studio». Последующие 14 лет стали временем становления и перемен: на свет появился Микки Маус, за ним — Плуто, Гуфи, Дональд и вся остальная компания диснеевских героев. Деньги, вырученные от проката первого полнометражного фильма «Белоснежка и Семь Гномов», Уолт Дисней вложил в построение новой анимационной студии — продуманного комплекса зданий, каждое из которых было предназначено для определенного вида деятельности. Многие здания были соединены подземными тоннелями, чтобы даже в плохую погоду процесс производства анимационных фильмов не омрачался неподвластными человеку природными факторами. В создании мультипликационных фильмов Дисней использовал метод конвейера: каждый художник рисовал одного героя или же прорисовывал одно движение, одну сцену и передавал работу дальше. В течение 40-50-х годов на этой студии были созданы «Фантазия», «Золушка», «Алиса в Стране Чудес» и «Питер Пен». 
В конце 40-х годов Дисней начал активно участвовать в создании художественных фильмов и телевизионных программ. Для этой деятельности студию расширили. Добавились новые киносъемочные павильоны.

Фактор второй: стратегия творчества. Отдельного разговора заслуживает команда, работающая в компании, благодаря которой мир Диснея живет и процветает. Без постоянного появления новых идей сегодня мало какая компания может долго удержаться на плаву. Значение таланта в такой фирме, как Walt Disney Company, приобретает пятидесятикратное значение. Кто, как не художники-мультипликаторы, в полной мере отвечают за поддержание и сохранение диснеевских традиций. 
Творчество — процесс, над которым не властны системы, графики, узкие рамки и низкие потолки. Возможно. Однако не исключено, что такое утверждение — один из множества стереотипов, с которыми живет каждый из нас.

Уолт Дисней, обладая неуемной энергией, смог организовать творческий процесс на своей студии так, чтобы как можно эффективнее обеспечить творческий результат. Работая над первыми полнометражными мультфильмами, которые и создали его имя — Белоснежка, Пиноккио, Бемби и Фантазия, Дисней применил революционный подход, который помог скоординировать работу команды над определенным проектом. Он перемещал идеи по кругу, состоящему из трех комнат, каждая из которых имела свою функцию. 
В первой комнате мечтали, появлялись идеи, причем без каких-либо ограничений. Не важно, насколько сумасшедшей кажется мысль, любое самое невероятное предположение свободно развивали.

Во второй комнате мечты и идеи из первой комнаты координировались, упорядочивались, создавались герои и истории. (Идея создания совета по историям (story board) принадлежит Диснею.)

Третья комната носила романтическое название — «карцер» — маленькое помещение, в котором вся команда критически оценивала свою придумку (свой продукт). 
После третей комнаты проект опять возвращался в комнату №1, где над ним продолжали работать. Цикл всегда включал три комнаты. Результатом такой работы было либо то, что идея погибала в комнате №3, или же молчаливо одобрялась всей командой в той же комнате №3, что означало: идея готова к воплощению в жизнь. Таким образом, стратегия Уолта Диснея включала в себя три стадии: первая — стадия мечтателя, на которой возможным считается все на свете. Вторая стадия — стадия реалиста — на которой происходит реалистическая оценка идей. На третьей стадии происходит критика слабых мест и недостатков предложения. 
Можно сказать, что эта стратегия лежала в основе творческого процесса на студии Уолта Диснея. Однако какой бы гениальной не была выдумка художника, свою ценность она приобретает, когда доходит до зрительской аудитории. 
Фактор третий: ставка на телевидение
Основанная Уолтом Диснеем компания стала не просто одним из самых значительных производителей художественных фильмов, но и одним из самых влиятельных производителей в истории американского телевидения. Дисней стал первым, кто наладил деловые отношения между индустрией художественных фильмов и только начинающим в то время свое становление телевидением; способствовал переходу от прямых эфиров к трансляции художественных фильмов и программ, а также поддержал переход к цветному телевидению в середине 60-х.

Хотя в 30-х Дисней утверждал, что его компанию не интересует телевидение, он изменил свое мнение на прямо противоположное в начале 50-х, когда телевидение стало популярным в американском обществе средством массовой информации. На Рождество в 1950 г. для NBC и в 1951 г. для CBS студией были созданы часовые фильмы, в которых использовались отрывки и клипы из уже созданных Диснеем фильмов и из тех, выход которых намечался в ближайшем будущем. Оба фильма заняли в рейтингах наивысшую оценку, и вскоре все теле- и радиокомпании начали обхаживать Диснея, желая получить от него согласие на создание для них целых сериалов. 
«До тех пор, пока в мире живет фантазия,  Диснейленд никогда не будет достроен до конца».Уолт Дисней

Заинтересованность Уолта Диснея в телевидении подогревалась его намерением создать первый тематический парк в Калифорнии. Столкнувшись с серьезными финансовыми трудностями в реализации данного проекта, Дисней предложил телерадиокомпаниям свои телесериалы взамен на серьезные инвестиции в создание парка. Компания ABC приняла предложение Диснея. Результатом их сотрудничества стала антология сериалов, вышедших на экраны в 1954 году под названием «Диснейленд». Она стала чрезвычайно популярной. Отношения Диснея и ABC противоречили стратегии, поддерживаемой индустрией по производству художественных фильмов.

В те годы студии в Голливуде рассматривали телевидение как своего основного конкурента на рынке киноиндустрии и пытались всеми силами уничтожить опасного конкурента. Однако Уолт Дисней быстро понял, какой потенциал хранит в себе телевидение как инструмент продвижения, информирования и развлечений. Первые два фильма, созданные Диснеем для телевидения в 1950 и 1951 годах, содержали в себе анонс фильмов, готовящихся к выходу на экраны, а также кадры о конструкции парка, что работало как реклама Диснейленда.

Дисней пришел на телевидение, будучи уже известным создателем развлечений для детей по всему миру, со значительным портфелем анимационных фильмов и роликов. Понимая ценность своих творческих работ, Дисней старался сохранить право телевизионных трансляций на все свои фильмы, в то время как многие другие студии увеличивали доходы от продаж прав на телетрансляцию всей продукции, созданной до 1948 года.

Годы маркетинговой деятельности для детей помогли Диснею понять, как дети могут влиять на решения родителей о покупку. Одной из первых попыток, которые сделало телевидение с целью достичь детской ключевой аудитории, стала детская передача «Клуб Микки Мауса», транслируемая в дневное время. Теперь рекламодатели рассматривали детскую аудиторию как одну из групп потребителей и поддержали традицию создания телевизионных программ, ориентированных на детскую и подростковую аудитории, для которых передачи транслировались в дневное время. 
Опыт студии в производстве фильмов привел к решению транслировать их в записи, а не в живом эфире, что позволило повысить качество услуги. Задолго до того, как цветная технология закрепилась на телевидении, фильмы Диснея уже были цветными. Дисней значительно способствовал переходу к цветному изображению, когда его передача, получившая название «Чудесный мир цвета Уолта Диснея» (Walt Disney’s Wonderful World of Color), вышла на NBC в 1961 г., переходившей как раз в то время на цветную трансляцию. Более того, успех Дисней подтолкнул многие студии по производству кинокартин сделать шаг навстречу телевизионному бизнесу, таким образом укрепив встающую на крыло индустрию. 
Фактор четвертый: пропаганда семейных ценностей 
Дисней и его студия создали собственный уникальный образ производителя семейных развлечений. Уолт Дисней сделал много для того, чтобы его фирма воспринималась как компания, способствующая увеличению ценности полноценной семьи и телевидения как «семейного явления». Значение Уолта Диснея для телевидения практически неоценимо. Кроме того, он сам стал иконой телевидения середины двадцатого столетия. 
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Исполняя роль ведущего всех своих программ до 1966 года, Уолт Дисней стал для всех детей просто «дядюшкой Уолтом». Легко, беззаботно, с неизменной теплой улыбкой дядюшка Уолт раскрывал для своих юных зрителей все секреты создания специальных эффектов для фильмов, в сопровождении мультяшных помощников рассказывал им любимую сказку. Обычно все это происходило на фоне декораций, напоминающих его студию. Это создавало чувство того, что дядюшка Уолт бросает все свои дела, чтобы провести немного времени с маленькими зрителями, вступить в словесную перепалку с Микки или Дональдом, которые каким-то волшебным образом оказались в одной комнате с Уолтом, будто они существуют на самом деле.
Новым аспектом в массовой культуре двадцатого века стали тематические парки  Диснейленды в Париже, Токио и США. Они стали самыми желанными и самыми популярными центрами семейного отдыха во всем мире, островками детства и волшебства. И что, как не встреча со сказочными героями, делает ближе и счастливее взрослых и детей. 
Можно сказать, что Уолт Дисней был мечтателем и пророком одновременно. Создатель мультипликационных и художественных фильмов, он принес свое творчество, свою любовь к технологиям и свою предпринимательскую жилку в американское телевидение середины 50-х годов и в мировую индустрию семейных развлечений в целом.

Сказочное наследие
Сегодня компания Walt Disney Company — абсолютный и неоспоримый лидер в индустрии семейных развлечений. Компания фокусируется на четырех основных сегментах бизнеса: студийные развлечения, парки и центры отдыха, продукты потребления, телеканалы и радиостанции. Каждый сегмент состоит из интегрированных, взаимосвязанных бизнесов, которые согласованно функционируют на глобальном рынке. 
Кард Уокер, Донн Тэйтум и Рон Миллер — три человека, возглавившие компанию после смерти Уолта Диснея в 1966 году, получили в наследство множество идей и проектов. Их постепенное осуществление позволило компании еще два десятилетия без особых проблем удерживать завоеванное при жизни Диснея ведущее место в мировой индустрии семейных развлечений. Однако в начале 80-х кино для семейного просмотра — основная продукция студии Диснея — стало терять популярность у американских зрителей. Компании пришлось заняться производством фильмов других жанров. С этой целью в структуре Walt Disney была создана новая киностудия Touchstone Pictures. Сейчас, помимо Touchstone Pictures, компания владеет студиями Hollywood Pictures и Miramax.

Кризис в компании в начале 80-х, когда на рынке начали распространяться слухи о том, что акции Walt Disney Company сильно переоценены и их котировки поползли вниз, закончился полной сменой руководства. Председателем правления и СЕО стал Майк Айзнер, а президентом — Фрэнк Уэллс. Справиться с кризисом компании помогли как сильное и известное всему миру имя, так и лидерская позиция в нише индустрии семейных развлечений, которую компания удерживала несколько десятков лет. Доминирующие позиции на рынке, обширные ресурсы (людские ресурсы и финансовая стабильность), приобретенный опыт (четкое понимание того, что хочет целевая аудитория) и недорогая стратегия — все это сегодня является сильными сторонами Walt Disney Company. К тому же компании удалось диверсифицировать и операции, и продукцию, для того чтобы защититься от падения продаж на отдельных производственных линиях. 
Новая управленческая команда стала искать способы сделать активы компании более весомыми. С этой целью было начато формирование сети платного кабельного телевидения Disney Channel. Компания выпустила несколько удачных шоу и таким образом постаралась упрочить свои позиции в секторе эфирного телевидения. Фильмы из коллекции Диснея стали продаваться на видеокассетах, которые пользовались повышенным спросом. Так, в течение двух месяцев было продано более 500 тыс. копий видеокассеты «Пиноккио» В 1988 г. Walt Disney Company впервые возглавила список голливудских киностудий, имеющих самые большие кассовые сборы. Этот успех ей обеспечили картины «Кто подставил кролика Роджера?», «Доброе утро, Вьетнам!», «Трое мужчин и младенец», «Дорогая, я уменьшил детей», «Дик Трейси» и др. 
О масштабах диверсификации деятельности Walt Disney Company говорит то, что с 80-х годов компания впервые занялась самостоятельным изданием книг — как по мотивам диснеевских фильмов, так и написанных другими авторами. В 1991 г. среди активов компании появился журнал Discover, одно из самых известных научно-популярных изданий в США. Также компания входит в число ведущих разработчиков компьютерных игр. Тематические парки Диснейленды по всему миру посещают от 20 до 30 млн. человек в год.
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В 1993 году Walt Disney Company дебютировала в спортивном бизнесе, создав свою хоккейную команду Anaheim Mighty Ducks и купив контрольный пакет акций бейсбольного клуба California Angels. В 1996 г. компания приобрела самую крупную в стране телевизионную сеть Capital Cities/ABC. Эта сделка вывела Walt Disney Company на второе место среди медиахолдингов мира после Time Warner.

Казалось бы, небосклон такого гиганта на рынке не может затмить ни один конкурент. Однако, несмотря на все сильные стороны компании Walt Disney Company, в девяностых годах прошлого века все острее начал чувствоваться упадок главного традиционного мультипликационного направления деятельности компании. Творческий кризис усилился уходом Джеффри Катценберга — руководителя студии, под руководством которого создавались такие картины, как «Русалочка», «Аладдин», «Король Лев» и др. Катценберг ушел со скандалом и вскоре стал одним из топ-менеджеров компании Dream Works — одного из самых сильных конкурентов Walt Disney Company, той самой, что в 2001 году представила зрителю новый образец компьютерной анимации — фильм «Шрек». В ответ на политику, проводимую руководством компании, Рой Дисней, 73-летний племянник Уолта Диснея, обвинил нынешних боссов во главе с Майклом Эйснером в провальной политике фирмы: «Под вашим руководством компания растратила творческую энергию и утратила связь с истоками». Уверенность Диснея-младшего в своей правоте и в опасности, нависшей над компанией, толкнула его на организацию компании под названием «Спасите Диснея». Рой считает, что настоящая катастрофа, которая угрожает империи анимации, — это потеря духа своего основателя Уолта Диснея. Кроме того, незыблемому лидеру индустрии семейных развлечений начали наступать на пятки производители фильмов новой компьютерной генерации, заставляя руководителей компании почувствовать свою техническую отсталость. Стремясь внедрить «цифровой элемент», компания начинает совместные проекты со студией Pixar Animation. Первым полноценным продуктом сотрудничества обеих компаний стал представленный в 1995 году полностью «компьютерный» мультфильм «Игрушечная история», собравший в мировом прокате $360 млн. Альянс укрепился после того, как в 1996 году владельцем Pixar Animation стал Стив Джобс. Наиболее удачные диснеевские мультфильмы последних лет созданы с помощью компьютерной графики Pixar Animation. В связи с этими изменениями сегодня, как никогда, актуальным для компании будет высказывание Уолта Диснея: «В этом нашем неустойчивом бизнесе мы никак не можем позволить себе почивать на лаврах и, оглядываясь назад, не можем позволить себе даже передышку. Времена и условия меняются так быстро, что наша цель всегда должна быть направлена в будущее».  

Вопросы для обсуждения: 

1. Какими факторами обусловлен успех Уолта Диснея? Обьясните влияние каждого фактора.

2. С какими кризисными ситуациями столкнулась компания в начале 80-х

3. Каким образом компания укрепила свои позиции на рынке в 90-х годах?

Задание 3.

Кейс 2.  DISNEYLAND ЗА ГРАНИЦЕЙ 
В 1984 г. токийский Disneyland подвел итоги первого года своего функционирования, хотя со времени заключения договора между американской корпорацией Walt Disney и японской компанией Oriental Land  прошло пять лет, затраченных на разработку проекта и строительство. Более 10 млн. людей (9% из которых  составили посетители, приехавшие из других азиатских стран) познакомились с парком, потратив 355 млн.  долл. Эта цифра превысила ожидаемую на 155 млн. долл. преимущественно благодаря тому, что средние  затраты в расчете на одного посетителя оказались равными 30 долл. вместо предварительно  рассчитанного 21 долл. Таким образом, токийский Disneyland чрезвычайно быстро стал рентабельным.  Наплыв посетителей возрастал, и в 1990 г. парк посетили уже более 14 млн. человек, что превысило  уровень посещаемости парка Disneyland в Калифорнии и составило половину от уровня посещаемости  парка, расположенного во Флориде. 
 Токийский парк в определенном смысле парадоксален. Хотя такие фирмы, как Lenox China и Mister Donat,  были вынуждены учитывать японские масштабы и вкусы, токийский Disneyland оказался почти точной  копией двух американских парков. Указатели выполнены на английском языке, кормят в основном блюдами  американской кухни. Руководство компании Oriental Land решило сделать так, чтобы у посетителей оставалось чувство соприкосновения не с копией парка, а с его оригиналом. Этому в немалой степени способствовало то обстоятельство, что такие франшизы, как McDonald, пользуются в Японии огромной популярностью, свидетельствующей о том, что японская молодежь восприняла американскую культуру. В то же время оказались необходимыми и некоторые изменения, как, например, создание на территории парка японского ресторана. 

Время открытия токийского парка Disneyland совпало с увеличением уровня доходов и свободного времени у японцев. Исполнительный директор парка отметил, что аналогичное повышение доходов и свободного времени способствовало успешной работе первого парка в Лос-Анджелесе. 
Тот факт, что парк в Токио почти идентичен паркам Соединенных Штатов, скрывает все многообразие проведенных операционных доработок. Самыми важными среди них, очевидно, стали методы рекламы. В то время как "Дисней" возлагает ответственность за подготовку рекламы в США на сотрудников собственного штата, в Японии корпорация прибегла к услугам местных фирм для адаптации к культурной специфике. Однако культурные различия существуют даже внутри самой Японии. Например, рекламные объявления за пределами Токио носят более информативный характер, в то время как в столице рекламные щиты больше отражают развлекательный характер парка. 

Корпорация Disney не осуществляла финансирования операций в Токио. Она лишь предоставила генеральный план, проекты, производственные мощности и подготовила кадры для проведения строительных работ, а также проводила консультации по завершении строительства основных сооружений. Корпорация получала доходы на этапе строительства, а сейчас получает 10% роялти за использование авторского права и 5% дохода от продаж продовольственных и иных товаров. 
Успех токийского парка Disneyland подвел компанию к мысли о расширении рынка и выходе в Европу. В 1985 г. она объявила, что сузила свой выбор до двух стран - Испании и Франции, запланировав открытие парка на 1992 г. 
Варианты выбора. Поскольку парк, по предварительным оценкам, должен был обеспечить постоянную занятость 40 тыс. служащих и к тому же привлечь огромное число туристов, обе названные страны открыто принялись обхаживать корпорацию. Испания предложила два разных места под строительство и 25% отчислений от стоимости строительства, заявив при этом, что парк на ее территории может привлекать до 40 млн. туристов в год. Франция гарантировала 12 млн. посетителей в год. Эту цифру корпорация Disney оценила как точку нулевой прибыли, после чего согласилась расширить железнодорожную ветку из Парижа к месту расположения парка, оценив затраты на это в 350 млн. долл. Помимо этого, французское правительство предложило 4800 акров земли по цене 7500 долл. за акр, что было недорого для данной местности, а также выдало кредит, покрывающий 22 % необходимой суммы. В конечном итоге корпорация Disney подписала в 1986 г. договор с французским правительством по трем причинам: из-за более удобного расположения Парижа, находящегося почти в центре Европы, огромного числа туристов, ежегодно посещающих столицу Франции, и наличия равнинной территории в непосредственной близости от Парижа. 
Переговоры закончились на том, что корпорация Disney согласилась на приобретение в собственность по крайней мере 16,7%, но не более 49,9% парка Euro-Disney, что предполагало инвестиции, обеспечивающие инфраструктуру парка, включая гостиницы, торговые центры, кемпинги и иные сооружения. Расчеты показали, что полный объем инвестиций к 1992 г. должен был оказаться в диапазоне от 2,4 до 3 млрд. долл. Корпорация Disney сделала выбор на участие в 49,9% собственности. Уверенность корпорации в успехе данного предприятия базировалась на том факте, что в 1990 г. американские парки посетило 25 млн. европейцев. Оставшаяся доля собственности была распродана через международный синдикат банков и дилеров по ценным бумагам, при этом 50% пошло инвесторам во Франции, 25% - в Великобритании, а оставшаяся часть - в разные страны Европы. 

Если бы корпорация Disney остановила свой выбор на испанском варианте, то парк получился бы в значительной степени копией американских, в которых посетители почти на всех аттракционах пребывают на открытом воздухе. В то же время руководители корпорации уяснили на токийском опыте, что холодная погода не обязательно приводит к снижению числа посетителей. Тем не менее более холодный климат парижского региона поставил разработчиков перед необходимостью создания некоторых аттракционов в закрытых помещениях: было продумано расположение каминов, стеклянных куполов над аллеями, предназначенными для чаепития, защищенных мест для очередей. 
Подводный камень. Несмотря на экономические выгоды, которые, по оценкам, ожидаются от работы парка, многие во Франции опасаются, что его создание явится еще одним шагом на пути к вытеснению французской культурной традиции и замене ее американской. Книга, осуждающая решение правительства Франции о строительстве парка Disneyland, стала в стране бестселлером. Критики назвали Euro-Disneyland «культурным Чернобылем», а председатель корпорации Disney был забросан яйцами во время своего визита в Париж. Наряду с этим один из французских журналов – «Le Nouvel Observateur» поместил фотографию с изображением огромной фигуры Микки Мауса, стоящего на крышах парижских домов. В то же время актеру Иву Монтану удалось наилучшим образом выразить настроения большинства французов такими словами: «Тенниски, джинсы, гамбургеры - никто не навязывал нам этих вещей. Они нам самим понравились». 

Компания Walt Disney сделала попытку парировать столь резкую критику, заявив во французской прессе, что Уолт Дисней - француз по происхождению и что его настоящая фамилия Д'Исиньи, а вовсе не Дисней. Корпорация дала также согласие на то, что все текстовые знаки на территории парка будут выполнены на французском языке, хотя основной акцент будет сделан на визуальной символике. В 1990 г. фирма объявила о намерении открыть огромный торговый центр в непосредственной близости к парку Walt Disney World, где разместятся универмаги японских и европейских торговых фирм. Кроме того, Disney создал мир аттракционов Disneyland, основываясь на научной фантастике Жуля Верна. 

Конкуренция. Успех парка Disneyland в Японии и распространение его идей на Францию не прошли незамеченными для конкурентов. В 1990 г. тематические парки других фирм уже находились либо в процессе создания, либо на этапе планирования. В Японии открылись парки "Мир космоса", "Сезам, откройся!" и "Земля Санта-Клауса", а на территории Европы раскинулись парки Bush Gardens и Universal Studious. 

Рост уровня конкуренции ставит под вопрос успех зарубежных парков Диснея в будущем, особенно на территории Франции. Управляющий рекреационной группой фирмы МСА, являющейся материнской компанией для Universal Studious, заявил: «Мы намерены поразить мишень в виде корпорации Disney по всей Европе». 

Вопросы для обсуждения: 

1. Какие мотивы, по вашему мнению, побудили корпорацию Disney организовать парки аттракционов за границей? 
2. Что можно отнести к плюсам и минусам этого мероприятия с точки зрения корпорации Walt Disney? 
3. Почему компания не выбрала Испанию для открытия парка на 1992 г., а остановилась на Франции? 
4. С какими проблемами компания столкнулась во Франции и как она решила их? Были ли такие проблемы в Японии?
5. Почему, на ваш взгляд, корпорация приняла решение не приобретать собственность в своем японском филиале, в то время как во Франции она стала владелицей максимально возможной доли собственности? 

6. Отвечая на вопрос о возможности открытия парка Disneyland в России, Рой Е. Дисней, вице-председатель корпорации, отметил, что его организация не в состоянии создать парк здесь в ближайшем будущем. Каковы, на ваш взгляд, "за" и "против" создания парка в России? 

7. Корпорация продолжила создание тематических парков за пределами США. В каких странах на сегодняшний момент  существуют тематических парки Disneyland? Чем они отличаются?
Задание 4. 

Используя стратегию Уолта Диснея составьте идею реализации собственного продукта или проекта. Используйте методическую информацию, которая приведена ниже, и пример использования техники данной стратегии.
Стратегия Уолта Диснея – мечтай, критикуй, воплощай!

Великий мультипликатор был известен тем, что воплощал в реальность все свои идеи. Он не был волшебником, но смог добиться такого успеха, что созданная им компания – The Walt Disney Company – имеет годовой оборот почти $40 млрд. Фактически Дисней изобрел собственную стратегию достижения цели, которую еще называют «стратегией творчества Уолта Диснея» и «креативной стратегией». Хотя сам мультипликатор был человеком творческим, его стратегию можно применять для идей, связанных с любой сферой деятельности. 
Стратегия Уолта Диснея в теории 
Мечтатели – это те, кто порождают прекрасные идеи, но не способны их реализовать. Наверняка, вам в жизни встречались скептики – те, кто способны одной фразой убить любые надежды на исполнение мечты. Существуют также реалисты – люди, которые видят мир, как он есть, а потому легко определяют, как нужно доработать ту или иную идею, чтобы она воплотилась в жизнь. Суть стратегии Уолта Диснея заключается в том, что, работая со своей идеей или проектом, вы должны поочередно встать во все три позиции – мечтателя, реалиста и критика. 
Работа по стратегии Диснея позволит довести до ума любую вашу мечту, идею или проект – будь это действующее, но не очень успешное предприятие или заветная цель. 
Стратегия Диснея на практике 
Вы можете работать в одиночку, но лучше, если у вас будет помощник. Его задача – задавать вам правильные вопросы и записывать все, что вы скажете. Не секрет, что творческий процесс – это вдохновение, и, в момент творения своей идеи на механическую работу типа записывания лучше не отвлекаться. Также вам понадобится комната и три листа А4, на каждом из которых вы обозначите одну позицию – мечтатель, реалист и критик. Эти листы нужно разложить на полу как можно дальше друг от друга. Все, вы готовы к работе по креативной стратегии Диснея. 
Позиция №1 – Мечтатель. Создаем идеи и цели Встаньте на соответствующий лист бумаги. Ваш помощник начинает процесс, задавая вопросы: «чего ты хочешь?», «представь, что возможно все, твоя идея точно реализуется — что это будет?». Здесь очень важно не задавать вопросов «как?» и «почему?» — это собьет мечтателя. Сейчас вам предоставляется возможность мечтать с таким размахом, будто все в этом мире возможно – какой тогда будет ваша цель, чего вы хотите добиться? Помощник должен записать все, что вы ему наговорили, периодически задавая вопрос «а что еще?», пока вы не выскажете все, чего желаете. Теперь можно переходить к следующему этапу. 
Позиция №2 – Реалист. Придаем идеям конкретную форму Теперь вы переходите на следующий  лист бумаги с надписью «реалист» и входите в соответствующее состояние.   Помощник зачитывает вам то, что сказал мечтатель (обязательно нужно разграничивать три позиции) и спрашивает, как вы (реалист) станете добиваться своей цели. Ваша задача – рассказать этапы воплощения идеи, давая каждому из них конкретные сроки. Внимание! Сейчас вы не думаете о том, что будет, если так или вот так не получится. Вы описываете, как вы добьетесь своей цели самым лучшим для вас путем в мире, где все возможно. Может родиться несколько способов реализации идеи. Помогающий, опять же, все записывает.

Позиция №3 – Критик. Фильтруем и очищаем идеи Переходим на третий лист и встаем в позицию критика. Здесь вы условно отвечаете на вопрос «почему?», а, точнее, описываете, что будете делать, если возникнут проблемы. Помощник должен пересказать вам то, что наговорил ему реалист и спросить, что может пойти не так. Например, мечтатель хотел открыть клуб для мужчин, реалист описал этапы достижения цели, а критик заметил, что в городе мужского населения всего 30% и клуб может оказаться невостребованным. Когда все такие «а что, если» прописаны, необходимо перейти (ножками и сознанием) снова в позицию реалиста. Второй человек рассказывает ему, что увидел критик, а реалист описывает, что можно сделать с возникающими проблемами, как их предусмотреть, какие нюансы и изменения можно внести в план реализации. Теперь выходите из последней позиции и снова становитесь автором идеи, а ваш помощник рассказывает все, что он услышал от троих субличностей.
 Постскриптум Очень важно именно вживаться в каждую роль. Когда вы мечтаете, будьте самым безнадежным мечтателем, который знает, что все возможно и он ничем не ограничен в своих мысленных полетах. Будучи реалистом, не думайте о подводных камнях и конкуренции, думайте лишь, как вы будете достигать свою цель, воплощать идею. Переходя в состояние критика, оценивайте проект с точки зрения постороннего наблюдателя, которому легче всего увидеть пробелы и слабые места в идее. Пройдя круг творческой стратегии Уолта Диснея, вы сможете доработать и усилить свою идею, получить четкий план ее реализации и учесть подводные камни.


Демонстрация техники Уолта Диснея
Тренер: - Мне нужен добровольный доброволец, у которого есть мечта. Которую он хочет воплотить в жизнь. Именно мечта, а не фантазия. Фантазия – это то, о чём возможно приятно думать, вы получаете от процесса удовольствие, но вы не собираетесь фантазию воплощать в реальность:
«Классно было бы, чтобы у меня было три руки.»
«Ты действительно этого хочешь?»
«Нет конечно. Но подумать приятно.»
Итак, у кого есть мечта?
Клиент: - Я хочу начать собственный бизнес.
Т: - Отлично. Владимир. Как обстоят дела сейчас с организацией собственного бизнеса?
К: - Ну так я уже несколько лет собираюсь.
Т: - А ты знаком с областью, в которой собираешься работать?
К: - Да, вполне. Просто пока я наёмный работник, а хотелось бы быть более самостоятельным.
Т: - Замечательно. Вот у нас три стула - на одном ты будешь мечтать, на втором думать о воплощении мечты, а на третьем будешь конструктивно критиковать. Где что будет?
К: - Ну пусть здесь буду мечтать, а здесь критиковать.
Т: - Хорошо. Итак, садись на стул Мечтателя. Здесь твоя задача отпустить своё воображение и намечтать по-максимуму. Сейчас не сдерживай себя, воображай на полную катушку.
К: - Я хочу собственную фирму. Небольшую, человека на 2-3.
Т: - Это действительно мечта по-максимуму? Я даже стесняюсь спросить, какая она у тебя в меньшем размере. Разреши себе выйти за привычные ограничения, пофантазируй.
К: - Хорошо. Я представляю себе большую фирму, мы контролируем большую часть рынка, на меня работает несколько тысяч человек.
Т: - А чем вы занимаетесь?
К: - Оптовая торговля, как говорится, товарами народного потребления
Т: - Опиши мне, как выглядит твой офис, здание, в котором он находится и прочее.
К: - Центральный офис в высотке в Москва-сити, занимаем несколько этажей. Мой кабинет большой, стол такой прозрачный, на нём компьютер, бумаги. А так же у меня склады по всей стране, машины, офисы в разных городах.
Т: - Представь себе эти склады, машины, людей, которые там работают.
К: - Да.
Т: - А как выглядишь ты?
К: - Я представляю как вхожу в офис, пью кофе, читаю и подписываю бумаги. После работы еду за город в свой дом. У меня хорошая машина, с шофёром.
Т: - Замечательно. Теперь выйди за круг, на место Наблюдателя. Ты слышал, что сказал Мечтатель. Кратко перескажи, что он сказал.
К: - Я сказал...
Т: - Стоп! Наблюдатель диссоциирован, он говорит об остальных ролях в третьем лице.
К: - Мечтатель сказал, что он хочет собственную фирму, она занимается оптовой торговлей. У этой фирмы офис в центре Москвы, склады и офисы по всей стране.
Т: - Хорошо. Теперь садись на этот стул - здесь ты будешь думать, как реализовать свою мечту, что надо сделать.
К: - Сначала нужно эту фирму организовать - зарегистрировать, найти кредиты, вложить деньги. Нужно найти людей, офис, складские помещения, транспорт. Подписать договора, организовать логистику. Много чего нужно. Но делать всё это с ориентиром на дальнейший рост.
Т: - Выходи сюда, ты опять Наблюдатель. Что сказал Реализатор?
К: - Он сказал, что нужно пройти обычные этапы организации фирмы, но с прицелом на будущее.
Т: - Владимир, здесь ты Критик. Но конструктивный. Твоя задача - исследовать препятствия.
К: - Насколько я понимаю, главный вопрос - это где и подо что взять деньги.  Второе - договора.  Пока ты неизвестен на рынке, с этим довольно сложно. В-третьих, отсутствие подробного плана. Это основное.
Т: - Хорошо, ты Наблюдатель. Что сказал Критик.
К: - Он обозначил три основных проблемы: деньги, репутация, подробный план.
Т: - Садись на место Мечтателя. Ты слышал, что сказали Реализатор и Критик. Учитывая их соображения, как изменится твоя мечта?
К: - Сейчас я себе представляю небольшую, но хорошо работающую фирму, задача которой закрепиться на рынке. Офис небольшой, возможно один или два склада, работает всего человек 15-20.
Т: - А о себе что можешь сказать?
К: - Ну как, машина скорее всего старая и живу там же - деньги идут в бизнес.
Т: - Хорошо, что скажет Наблюдатель?
К: - Мечтатель представляет себе небольшую, хорошо работающую фирму.
Т: - Теперь ты Реализатор.
К: - Для того, чтобы организовать даже небольшую фирму нужно сделать кучу дел. Хоршо бы найти партнёров, чтобы не делать всё самому. Оформление можно поручить фирме, которая этим занимается. Но вот найти деньги, помещения, договориться - тут лучше найти партнёров.
Т: - Наблюдатель.
К: - Реализатор сказал, что не обязательно делать всё самому - стоит найти партнёров, что-то заказать на стороне.
Т: - Теперь ты Критик.
К: - Тут нужно аккуратно найти партнёров, спланировать - но это я бы не назвал основными препятствиями.
Т: - Наблюдатель.
К: - У Критика особых возражений нет.
Т: - Тогда давай "соберём" тебя обратно - просто последовательно сядь на места Мечтателя, Реализатора и Критика, прочувствуя эти состояния.
...
К: - Да, сделал.
Т: - Отлично. Тогда отойди в сторону и скажи, что дал тебе этот процесс? Как изменилась твоя мечта?
К: - До этого это действительно мечта была - а сейчас конкретная цель, с представлением о том, что именно нужно делать. И, главное, я понял, что нужно разделить ответственность - найти партнёров, часть дел поручить специалистам и так далее.
Т: - И с чего ты начнёшь?
К: - Буду искать партнёров.
Т: - Хорошо. Спасибо.

