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1. Vorbemerkung

Die Fallstudie beschrinkt sich bewusst auf Geschchnisse, Planungen oder Entscheidun-
gen, dic auf Walt Disney bzw, das,unter ihm amtierende Managementteam zuriickgehen.
Spitcre Entwicklungen — gerade bei den Themenparks oder im Geschiftsfeld Spielfilm -
werden weit gehend ausgeklammert.

2. Losungsvorschlag zu Aufgabe 1

Walt Disney ist der Prototyp des visiondren Unternchmers. Dieser Typ verbindet im Ide-
al Fantasie bei der Auffindung neuer kreativer oder Gkonomischer Betitigungsmdglich-
keiten — Schumpeter wiirde von ,,neuen Kombinationen sprechen, mit der absoluten
Leidenschaft fiir scine Vision und dem hieraus gespeisten Willen zu ihrer Realisierung.
Walt Disney kennzeichnete schlieBlich auch eine ungebremste Fortschrittseuphorie —
auch dies typisch fiir Visioniire.

Walt Disney wird in eine Welt geboren, die durch cine sich langsam entwickelnde Wer-
beindustrie cbenso gekennzeichnet ist, wic durch dic neuen Spielarten der medialen Un-
terhaltung. Er kennt bereits aus seiner Jugend schlichte, cartoondhnliche Comics sowie
bunte Zeichnungen, mit denen Gewerbetieibende versuchen, die Aufimerksamkeit der
Verbraucher auf ire Produkte zu lenken. Dabei regt sich Disneys kreative Leidenschaft
schon friith: Er zeichnet nicht nur fiir die Schiilerzeitung seiner High-School witzige
Kurzgeschichten, sondern trat auch ab 1914 zusammen mit seinem Schulkameraden
Walt Pfeiffer unter dem Namen die zwei Walts als Amateurkabarcttist auf — die Parade-
mummer war eine Charlic Chaplin-Imitation fiir 2 US-$ pro Abend. Offensichtlich wurde
der junge Walt Disncy also von Cartoons. Slapstick sowie verschiedencn Stummfilmen
inspiriert.

Dic Leidenschaft fir den Film gab Walt Disney zum cinen die notwendige Energie, zum
anderen den Mut. in cin bereits bestehendes Metier einzudringen und -~ gerade in der An-
fangszeit — diverse Durststrecken zu tiberstehen. Von seiner ihm eigenen Zahigkeit und
Begeisterung getrieben. war Disney bereit, zur Erfiillung seiner jeweiligen Vision simt-
liche Hebel in Bewegung zu setzen, z.B. auch sein eigenes Privatvermdgen einzusetzen.
Dicse Beharrlichkeit verlieB auch den spiteren Konzermleiter nicht; insbesondere bei der
Planung und Realisierung der fiir dic damalige Zeit ungewohnten Themenparks ldsst
sich eine Vielzahl von Handlungsmustern wieder finden, die bereits den Heranwachsen-
den auszeichneten. Dies gilt ganz besonders fiir sein unbedingtes Streben nach Unab-
hiingigkeit, das fiir die Durchsctzung sciner personlichen Vorstellung von anspruchsvol-
ler Animation unerlisslich gewesen ist — ein Perfektionist macht eben ungem
Kompromisse. Es kommt hinzu. dass sich Disney zu Beginn seiner Karriere sehr iiber
dic Geschiftspraktiken seiner Konkurrenten und Verleiher geiirgert hat, und daher Zeit
scines Lebens bestrebt war, durch diverse Aktivititen seinc kiinstlerische wie geschiftli-
che Autonomie zu erweitern (siche auch Aufgabe 2, Frage c).
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3. Losungsvorschlag zu Aufgabe 2

Zu Aufgabe 2a)

Dic Geschichte des Zeichentrickfilms kann nahezu parallel zur Biographic Walt Disncys
erziihlt werden. Er trat zwar als Folger in den Markt fiir Ammationsfilme cin, tat dies je-
doch letztendlich mit so grofiem Erfolg, d.m er heute als ciner der kraftvollsten Neuerer
in der Geschichte des Kinos gilt.

Fiir Pionicre wie fur Nachahmer ist es gleichcrmaflen wichtig, sich von den Wettbewer-
bern abzugrenzen. Gerade Folger aber vernachidssigen oft diese Erkenntnis und bemi-
hen sich eher darum, ein von den Kunden zwar nicht als fiberlegen cingestuftes, dafiir
aber effizienter hergestelltes Produkt anzubicten. Disney machte dicsen Fehler nicht: er
vertrat mit seinen Filmen einc ausgesprochen kiare und zugleich konstant vertretene Po-
sition — kiinstlerische Qualitdt stand bei ihm immer an erster Stelle; Kostenfiihrerschaft
hat er nic angestrebt.

Disney war eigentlich nahezu chronisch unzufrieden mit scinen Filmen. Nicht selten z6-
gerte er — zum Unmut seiner Zeichner — die Verdffentlichung cigentlich abgeschlossencr
Filme hinaus, z.T. weil ihm die Handlung nicht in jeder Nuance logisch erscheint, z.T.
weil ihm einzelne Charaktere noch nicht schliissig angelegt vorkommen. Dariiber hinaus
ist er bestrebt, ein cinmal funktionierendes Erfolgsrezept nicht einfach nur zu wiederho-
len. sondern seine Filme inhaltlich und kinstlerisch immer weiter zu verbessern; so z.B.
in ihrer Linge zu strecken, Vertonungen hinzuzunehmen, Charaktere noch feiner auszu-
differenzieren oder schlieBlich Farbtechniken einzusetzen.

Die zweite Sdule von Disneys Erfolg ist dic konsequente Nutzung technischer Neuerun-
gen im Dienste der kiinstlerischen Form seiner Filme. Wic erwiilint hat cr als einer der
ersten das Cinemascope-Breitwandverfahren aufgegriffen sowie Kopierverfahren und
Kameratechniken immer weiter verbessern lassen. Ergebnis dieser Bemithung war va.
dic Multipfankamera. die einen mehrdimensional-riumlichen Tiefeneffekt erzielt, sowic
die Circamara-Rundprojektion, die dem Bild cinen insgesamt breiteren Horizont ver-
leiht. Dic exklusive Sicherung des von Technicolor entwickelten 3-Farben-Verfahrens
zeigt zudem, dass Disney durchaus in taktischen Dimensionen dachte, also gewillt war,
fur scine Konkurrenten bestimmte Eintrittsbarrieren zu errichten.

Indem die Disney Company ihre Produkte stindig verbessert bzw. exakt an dic Bediirf-
nisse der anvisierten Ziclgruppe anpasst. entspricht sic instinktiv dem fiir Nachzigler in
ciner Branche wichtigsten strategischen Gedanken: niimlich durch Flexibilitit und ge-
ziclte qualitative Weitcrentwicklungen dic bestchenden Pionicrvorteile zu nivellicren.
Dic Pionicre der Trickfilmtechnik werden so gezwungen, cinen zuvor crarbeiteten Wett-
bewerbsvorsprung in Frage zu stellen und anschiicBend durch Modifikationen des Ange-
bots in andere Richtungen evtl. zu zerstoren.

Zu Aufgabe 2b)

Der Eintrittszeitpunkt fiir Disney in die Trickfilmbranche ist duflerst gliicklich: Wihrend
auf der einen Seite von anderen Studios bereits erste Schritte in die Trickfilmrichiung
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unternommen wurden, war diese Branche doch auf der anderen Seite noch nicht so etab-
liert, dass sich fiir ecinen Neueinsteiger uniiberwindbare strukturelle und strategische Zu-
trittsbarrieren ergeben hiitten. Speziell das Trickfilmgewerbe war zwar durch méchtige
Verleihfirmen gepriigt. von der kiinstlerischen Seite der Produktion jedoch noch weit ge-
hend ohne feste Standards. Der Gentus Walt Disneys. der sich entgegen der populiren
Mcinung weniger im Zeichnen als in der Handlungsfiihrung — kurz: im Geschichtener-
zihlen — offenbarte. konnte sich auf dicse Weise volt entfalten.

Die gliicklichen Entscheidungen Walt Disneys in dieser Zeit treffen zudem spiegelbild-
lich auf entsprechende Versiumnisse der etablierten Studios, d.h. profitieren von be-
tricbswirtschaftlichen wie kiinstlerischen Fehleinschitzungen seiner Wettbewerber. So
schiitzten die Fleischer-Briider z.B. die Publikumswiinsche vollig falsch ein. Sie erken-
nen zwar — wie Disney —. dass ein abendfiillender Zeichentrickfilm nicht einfach nur ei-
ne Ancinanderrcihung lustiger Szenen sein darf, trieben diese Erkenntnis jedoch ins an-
dere Extrem, indem sie v.a. Lehrfilme produzieren. Mit dieser thematischen Verengung
wurde zugleich eine viel zu kleine Zielgruppe gewiihlt: Spielfilme in Animationstechnik
fiir bildungshungrige, auf anspruchsvolle Themen fixierte Erwachsene.

Ein weiterer Trickfilmpionicr, Winsor McCay, ging davon aus, dass nur wenige Einzel-
bilder fiir die Qualitiit einer szenischen Animation entscheidend seien, weil die kiinstleri-
schen Feinheiten der Einzelaufnahmen fiir den gewdhnlichen Zuschauer nicht wahr-
nchmbar seien. Vor diesem Hintergrund ,erfand* McCay die ldee der angelernten
Inbetweenert, dic kostensparend die Zwischenbilder der Meisterzeichner ausfiillen soll-
ten. Anders als Disney. der Anfangs- und Schlusssequenzen (und bald auch die An-
schliisse an die Hauptzeichnungen. also jedes zweite und vierte Bild) einer Szene hoch-
wertig herstetien licB. hielt McCay konstant das Ser-Schema durch — unbeschadet der
szenischen Bedeutung wurde strikt jedes fiinfte Bild von Spitzenkriiften gezeichnet.
Durch diese Vertahrensweise entstand ein mechanischer Effckt. der insgesamt zu Lasten
der Qualitiit ging und den kiinstlerischen Gesamteindruck im Vergleich zu Disneys Wer-
ken deutlich schmiilerte. McCay war billiger, aber eben auch schlechter.

Dic Abenteuer des Prinzen Achmed von Lotte Reiniger schlieBlich scheiterten an ihrer
insgesamt unattraktiven Kunsttechnik: Scherenschnitte sind als aus dem asiatischen Kul-
terraum stammende Unterhaltungsformen zwar schwicerig herzustellen, in ihren Dar-
stellungsmoglichkeiten jedoch stark begrenzt. Es fillt heutigen Zuschauern genauso
schwer wie damaligen Kinogéingern, den zwar aufwiindigen, in ihrer Linge jedoch oft
langweiligen Darbictungen Giber mehr als eine halbe Stunde interessiert zu folgen.

Walt Disney hingegen wusste, dass dic Produktion cines Animationsfilmes in Spielfilm-
linge ciner ausgefeilten Balance zwischen ansprechender Handlung und gelungenem
Zeichentrick bedurfie. Dariiber hinaus setzte er auf (meist) niveauvolle Unterhaltung fiir
Familicn wic Singles, fiir klcine wie . grofic™ Kinder. Seine Filme sprachen nicht nur cin
weitaus gréfieres Publikum an. sondemn fesselten dieses i.d.R. durch eine faszinierende
Kombination aus phantasievollem Zcichentrick und sorgfiltig durchdachter Handlung,
Dabei behiclt Walt Disncy in den metsten Filmen cin-Grundthema bei: verlorene* Kin-
der bzw. zerstorte Familien (so z.B. bei Domroschen, Bambi, im Dschungelbuch, bei
Susi & Strolch, dem Kénig der Lowen). Auf diese Weise transportierte Disney in und
mit seinen Produkten bestimmte Werte — Werte, denen er sich persénlich verpflichtet
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fihlte und daher auch treu blicb. Eine derart stabile Unternchmensphilosophie fordent
mit ihren festen Grundhaltungen nicht nur eine klare limagepositionicrung, sondern er-
zeugt zugleich einen hohen Widererkennungswert — Dinge, die fiir einen Marktnachziig-
ler eminent wichtig sind.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die beiden |, klassischen™ Fehler eines Pio-
nierunternchmens i.d.R. darin bestchen, entweder ein ungecignetes (zu kleines, nicht
kaufkriftiges, nicht profitabel zu erreichendes oder schlicht falsches) Marktsegment an-
zusprechen, oder cin cinmal mit viel Aufwand kreiertes und in den Markt eingefiibrtes
Produkt zwecks Amortisation der hierfiir aufgebrachten Kosten moglichst lange unver-
dndert anzubieten. Diesen Fehler seiner Trickfilm-Konkurrenten hat Disney bei scinen
Themenparks — nunmehr selbst Pionicr — nie gemacht. Sein ithm cigener Drang zur Per-
fektion war stets latent unzufrieden mit der crreichten Produktqualitiit und daher immer
auf der Suche nach Verbesserung.

Zu Aufgabe 2¢)

Walt Disney war, wie gesagt, ein Mann, der fur seine kiinstlerische Vision — wenn im-
mer méglich - keine Kompromisse machte. Dies bedeutete allerdings die Notwendig-
keit, die Abhdingigkeit scines Studios von den damals im Filmgeschdft dominierenden
Kriften zu verringemm. Die flir cine Branche bestimmenden Wettbewerbskrifte lassen
sich anhand der Branchenstrukturanalyse von Michael Porter identifizieren (Porter 1995,
S. 25ff).

Dementsprechend bestimmen folgende Determinanten dic Triebkriifte des Wettbewerbs
in der Trickfilmbranche:

& die Bedrohung durch neue Konkurrenten

® die Bedrohung durch Ersatzprodukte und Substitute

® dic Rivalitit unter den bestchenden Unternchmen in der Branche
B dic Verhandlungsstirke der Licferanten

® sowie dic Verhandlungsstirke der Abnchmer

Wenn davon ausgegangen wird, dass die Kunst bei der Formulierung einer schlagkrifti-
gen Wettbewerbsstrategie darin besteht, das eigene Unternchmen in adiquaten Bezug zu
seinem Umfeld zu setzen, dann beschriinkt die durch dic genannten Tricbkriifte gepriigte
Branchenstruktur in starkem MaBe dic Strategien, dic cinem Unternchmen sinnvoller-
weise zur Verfiigung stehen.

Aufgrund der damals noch geringen UnternehmensgréBe bezichen sich Disneys Versu-
che, dic herrschenden Marktkrifte soweit wie méglich zu neutralisicren, weniger darauf,
die Wettbewerbsintensitit der Branche durch Aufkiufe oder Absprachen zu reduzieren.
Auch das Vorhandensein medialer Ersatzprodukte bzw. die Existenz moderner Substitu-
te fuir die Freizeitgestaltung im Kino ist und war fiir cin normales Branchenmitglied
kaum beeinflussbar. (Aufgabe 3 zeigt viclmehr. inwiefern man sich Substitute auch
nutzbar machen kann.) Somit konzentricrt sich dic Disncy Company auf die Aspekte der
Lieferanten- und Abnehmermacht.

Als ,,Licferanten* bzw. ,,Rohstoft™ fiir Zeichentrickfilme sind natiirlich insbesondere die
Zeichner wichtig. Deren Sonderstellung zeigt sich nicht nur in den privilegierten Ar-
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beitsbedingungen: Im Gegensatz zur Situation bei der Konkurrenz hatten Disneys Chef-
zeichner eigene Arbeitsriume und griffen zudem auf zwei Assistenten zuriick. Sie waren
auch die einzigen Mitarbeiter. denen er ein gewisses MaB an kiinstlerischer Autonomie
zugestand. Die Zeichner selbst waren streng hierarchisch getrennt; die besten ,.inbetwee-
ner* konnten nach eincinhalb Jahren zu Assistenten werden. Diese wiederum benétigten
mindestens funf Jahre fiir den Aufsticg zum Animateur.

Der Disney Company wurden von Konkurrenzstudios immer wieder Spitzenanimateure
abgeworben. AuBictdem wurden fir die immer aufwéndigeren Filme immer mehr Zeich-
ner gebraucht. Aus diesem Grund beschloss Disney schlieBlich, eine Kooperation mit
der privaten Chouinard Art School cinzugehen. Einer der dort beschiftigten Zeichenleh-
rer, Don Graham. sollte bald zu cinem der wichtigsten Mitarbeiter des Studios werden,
denn Walt Disney war begeistert von dessen ldee einer animationsspezifischen Ausbil-
dung und stellte den Zeichenlehrer 1932 auf Honorarbasis fiir Abendkurse in seinem Un-
termehmen an. Auf dicse Weise verbesserte Disney den Zugang zu der fiir ihn entschei-
denden Ressource - den Spitzenanimateuren. und wird gleichzeitig unabhédngig von der
Vermittlung der Zcichner durch Kiinstleragenturen. Um sich dariiber hinaus von den
Musikherstellern unabhiingig zu machen. die durch dic sich tangsam durchsetzende Ver-
tonung sowohl von Real- als auch von Animationsfilmen immer wichtiger werden,
griindete Disney bereits friihzeitig seine eigene Music Company. Heute verfiigt das Un-
ternchmen obendrein {iber ein cigenes Sinfonieorchester.

Auf der Seite der Abnehmer seiner Trickfilme, der groBen Verleihstudios sowic den Ki-
nobetreibern, war Disney cine Episode aus der Frilhzeit seines Unternehmens iibel im
Gediichtnis geblieben: Charles Mintz, der spiitere Ehemann von Margaret Winkler, der
Inhaberin des wichtigsten Zeichentrickverleihs, machte Walt Disney nicht nur einige
Zcichner abspenstig, sondern setzte in ecinem Urheberrechtsstreit zugleich seine Rechte
an Disneys damals populiirster Figur Oswald the Rabbit durch. Mintz hatte viel klarer als
Disney das Potenzial der Figur v.a. als Werbetriiger erkannt sowie die Abhingigkeit des
Disney-Studios von ihr. Als Auftraggeber der Disneyschen Filme lag das Copyright bei
Mintz" damaliger Firma Universal, sodass cr als dessen Bevollmichtigter jederzeit ande-
re Studios mit der Herstellung der beliebten Oswald-Filme beauftragen konnte.

K Heute ist es schwer vorstellbar, wic man sich iiberhaupt um das Copyright der damaligen
Trickfilmfiguren streiten konnte, denn alle Studios zeichneten fleiBig voneinander ab,
dic Figuren hatten kaum individuelle Ziige und auf ihre eigenstiindige Persénlichkeits-
entwicklung wurde kaum Wert gelebt. (insbesondere die Verbesserung des letzten Punk-
tes begriindete Disncys Ruhm. denn die sensible Persénlichkeitsbildung seiner Figuren
schuf letztlich ¢in neues Trickfilmideal, das damit auch die einzeinen .Hauptdarstetler*
nicht melir austauschbar machte.} Um diesen Streitigkeiten sowie den z.T. erpresseri-
schen Strategicn der damaligen Verleihfirmen auszuweichen. griindete Disney mit Bue-
na Vista schlicBlich einen eigenen Zeichentrickverleih. Ubrigens: Auch heute noch fin-
det sich diese Leitidee bei Disney. Michael Eisner kaufte z.B. nach der Entscheidung,
vermehrt auf zuvor im Kino gelaufenen Frickfilmen basierende Musicals zu produzie-
ren, das New Amsterdam Theatre am Times Square in New York.
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4. Losungsvorschlag zu Aufgabe 3

Zu Aufgabe 3a)

Der Erfolg von Disneyland war so groB, dass scin Griinder sich irgerte, nur Geld fiir 64
Hektar gehabt zu haben (es gelang allerdings noch zu seinen Lebzeiten. dic Fliche zu
verdoppeln). Das war deshalb besonders drgerlich, weil Disncy in gewolnter Manier nie
mit dem erreichten Stand zufrieden war und umgehend daran ging. nach Méglichkeiten
der Verbesserung zu suchen — cin Phiinomen. das bei den Mitarbeiter als | Ergiinzoma-
nie™ bekannt wurde (Eisner 1999, S. 243). Immer wicder neue Attraktionen sollten sci-
ner Meinung nach dic Attraktivitit des Parks crhdhen. dic Besucher zam Wiederkom-
men animieren und zugleich weiteres Klientel erschliefien.

In diescr Bezichung kommt Walt Disney ein wesentlicher Unterschied zwischen den
beiden hier beschriebenen Geschiiftsfeldern entgegen: Im Gegensatz zu cinem Film kann
ein Freizeitpark eben immer wieder nachgearbeitet und verbessert werden. Und das ist
auch crfolgsnotwendig! Denn dic Betreiber erfolgreicher Brand Parks wissen um diese
Grundbedingung fir das anhaltende Interesse an einem Park: die stiindige Konzipierung
neuer Attraktionen. Schon bei Disneyland zeigt sich also cin ausgesprochen gliickliches
Zusammentreffen von personlichem Naturcll und betriebswirtschaftlicher Notwendig-
keit.

Neben einer prizisen Nachfrageprognose — dic in unserem Fall offensichtlich selbst dem
euphorischen Disney fehlgeschlagen ist —, bestcht das klassische Problem von Pionicr-
produkten ansonsten in der hiufig zégerlichen, wenn nicht fehienden Adaptionsbereit-
schaft der Konsumenten. Diese Bereitschaft ist i.d.R. umso geringer ausgeprigt, je inno-
vativer, d.h. ungewohnter ein Produkt ist. Im Falle von Disncyland waren gréfBere
Bedenken der Endabnehmer nicht zu erwarten, da man bei den freizeitaktiven und inno-
vationsfreudigen Amerikanern cine gewisse Neugier voraussetzen konnte.

Disneys Probleme lagen somit eher auf der Investoren- bzw. Finanzierungsseite. Nach-
dem er seine Projektpliine vorsorglich erst einmal geheim hiclt und das fiir die Emich-
tung scines Parks erforderliche Land unaufféllig und von der aligemeinen Offentlichken
unbemerkt aufgekauft hatte, wurden seine Kreditwiinsche von cigentlich alien Financiers
abgelehnt — die Idee cines von cinem cinzelnen Untemehmen betricbenen Vergnigungs-
parks in dieser Grofenordnung schien ihnen einfach zu abwegig.

Der Visiondr Disney hat diese Probleme mit der ihin eigencn Entschlossenheit und Kreati-
vitit geldst. Nachdem er von scinen iiblichen Geldgebern abschldgig beschieden wurde,
erwies er sich als verbliiffend erfinderisch bei der Zusammentragung der notwendigen Mit-
tel. Zuniichst griindete er 1951 dic allein Finanzicrungszwecken dienende Disneyland Inc.
(spiter WED Enterprises). Dicsem Unternchimen iibertrug Disney indirckt scine Namens-
rechte, sodass das Mutterunternehmen nunmehr Lizenzgebiihren fiir dic geschiiftliche Nut-
zung des Namens ,Walt Disney* entrichten musste. (Dartiber kam ¢s zu cinem jahrelan-
gen, erbitterten Streit mit Bruder Roy.) Zusiitzlich beteiligte sich das Studio mit 500.000
US-$ bzw. 34, 5 % an der ncu gegriindeten Tochter. Anschiiciiend spannte Disucy den
Verlag ein. bei dem scine Comics erschicnen: dic Western Publishing and Printing Com-
pany kaufte fiir 200.000 US-$ Anteile an der Disneyland Inc. Walt Disney selbst belich
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seine Lebensversichcrung und brachte aus seinem Privatvermégen dann nochmals 250.000
US-$ ein. Den bedeutendsten Deal aber machte der Firmengriinder mit der Fernsehgesell-
schat ABC-Paramount. denn hier schlug Disney mehrere Fliegen mit einer Klappe. Dazu
musste allerdings zuvor radikal umgedacht werden.

X
Das in den USA in den flinfziger Jahren aufkommende Fernsehen wurde von den meisten
Branchenkollegen Disncys vorrangig als Konkurrenz begriffen. Die groflen Filmstudios
befiirchteten. das TV wiirde als Substitut so viele Zuschauer an sich binden, das den Kinos
mittelfristig gravierende Umsatzeinbriiche drohten. Walt Disncy war einer der wenigen,
dic dic nahe liegende Wettbewerbslogik durchbrachen. das TV cher als moglichen Koope-
rationspartner sahen und sich dessen Potenzial héchst konstruktiv zunutze machten. In die-
sem Sinne schloss Disney mit ABC zuniichst einen Sicbenjahresvertrag ab. Dieser sah eine
wochentliche, von Disney zu produzierende Fernsehshow vor. Im Gegenzug erwarb ABC
34,5 % der Anteile an der Disneyland Inc.. sodass schlieBlich das in Ubersicht 1 dargestell-
te Beteiligungsportfolio entstand. Dartiber hinaus biirgte der Sender zusitzlich tir Kredite
bis zu einer Héhe von 4.5 Mio. US-S.

Beteiligter Beteiligungsstirke (Anteilswerte in %)
ABC-Paramount 34,50 %
Walt Disney Company 34,50 %
Western Publishing &Printing Company 13.75 %
Walt Disney privat 17,25 %

Ubersicht 1: Beteiligungsverhiiltnisse bci/]/er Disneyland Inc.

In ABC fand Disney einen Verbiindeten. der in seinem Kampf gegen die etablierten TV-
Gruppen sein eigenes Erfahiren spiegelte. ABC war der jiingste der drei groflen amerika-
nischen Sender (neben NBC und CBS) und musste sich erst noch profilieren. Dazu bend-
tigte man mdglichst schnell einen prominenten Verbiindeten, dem es méglich war, beste
Sendezeiten im Nachmittagsprogramm mit populiirem Inhalt zu fillen. Die Walt Disney
Company belicterte dic wochentliche Fernsehshow vorrangig mit bereits im Kino ver-
wertetem, also nicht weiter kostenrelevantem Filmmaterial. (Darunter auch der Disney-
Realfilmklassiker 20000 Mcilen unter dem Mcer nach cinem Roman von Jules Verne;
1954.) Spiiter wurde auch ,,Content™ an ABC verkauft, der den Zuschauern die Arbeit
hinter den Kulissen des Filmemachens zeigte. Walt Disney ist damit auch der Erfinder
der heute so belicbten ..making of 's*. Die Fernsehshow sclbst wurde zu einem Strafien-
feger und blich vier Jahre lang erfolgreich, bevor sie in ,,Walt Disney presents* umbe-
nannt und 1961 von NBC abgeworben wurde. (Zu diesem Zeitpunkt hatte Disney ABC
deren Anteil an Disneyland schon wieder abgekautt.)

Interessant war die Kooperation mit ABC natiirlich zuniichst unter Finanzierungsaspek-
ten. Es zeigte sich aber sehr schuell, dass auch andere, im Nachhinein noch wesentlich
wertvollere Effekte erzielt wurden:

® Dic TV-Serie wurde zuniichst zu ciner idealen Werbeplattform fiir Disncyland — eine
Plattform. mit der man neue Attraktionen oder besondere Jubilden immer wieder
zeitnah bewerben konnte. Diese Werbung bekam Disney quasi gratis ,.dazu: ABC
hatte Disney neben cinemi Budget von 5 Mio. US-$ pro Serie fiir die Produktion cine
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Minute freie Werbezeit in jeder Sendung zugesagt. Die TV-Scrie. die bezeichnen-
derweise zundchst cbenfalls den Titel ..Disneyland™ trug. machte den Park letztlich
zu cinem Begniff, noch bevor er Gberhaupt eréffinet wurde. Spiiter vergréflerte sie
scinen Bekanntheitsgrad immer weiter und half gerade in der fiir cin Pionierprodukt
so kritischen Anfangsphase, die zur Amottisation crforderlichen Besucherzahlen
schnell zu erreichen.

% Gerade Unterhaltungsangebote wie Filme oder Theaterstiicke leben zudem ganz we-
sentlich von Mund-zu-Mund-Propaganda, sodass cin schnell wachsender Besucher-
strom in den Parks doppelt wertvoll ist. Seit 1983 nutzt der Konzern mit dem im Ka-
belfernsehen platzierten Disney Channel bei gleicher Grundidee cin etwas modi-
fiziertes Geschiftsmodell. Die Kooperation mit ABC war jedoch der Startimpuls.

¥ Ein dritter Effekt der ABC-Kooperation — neben der Zweitverwertung der alten Fil-
me sowie der betrichtlichen Werbewirkung — ist der Popularitiitsschub gewescn, mit
dem der sonst nur Kinogiingern geldufige Name Disncy landesweit bekannt wurde.
Begiinstigt wurde dies durch die Bereitschafl Disneys. in sciner TV-Show selbst als
Moderator aufzutreten und so dic Personalisierung scines Studios weiter voranzutrei-
ben. Erst durch die wochentliche TV-Show ist Walt Disney zu einer lkone der ame-
rikanischen Populirkultur geworden.

Durch den Vertrag mit ABC und die Bewertung des ncuen Mediums Fernsehen als Part-
ner folgt Disney instinktiv eincm weiteren zentralen Grundsatz des strategischen Mana-
gements: Wandle Schwiichen in Stiirken und Bedrohungen in Chancen!

Zu Aufgabe 3b)

Abschliefiend soll noch cin kurzer Blick auf die Synergien gerichtet werden, dic der
Themenpark im Verbund mit anderen Geschiiftsfeldern zu realisieren vermag; dic so-
eben beschriebene Kooperation mit ABC hat derartige Positiveftekte ja bereits angedeu-
tet.

Gedanke und Wirkung der Parks sind letztlich ebenso schlicht wie genial: sie nutzen die
Popularitit der in ihnen prisenticrten Figuren, stirken durch dicse ihre Zugkraft und die-
nen iiberdies noch als sprudelnde Einnahmequelle. In umgekcehrter Richtung stirkt der
Auftritt beliebter Kinostars im Park aber auch deren Image und Vermarktungsfahigkeit.
Dies trifft in zweifacher Weise zu:

® auf das immer volumenstirkere Merchandisinggeschift mit kindergerechten Puppen-
versionen der Trickfilmhelden oder markanten Filmrequisiten — z.B. erwies sich nach
einer dreitciligen Fernschserie Gber den amerikanischen Trapper Davy Crockett der
Verkauf der von ihm getragenen Birenfellmiitze als echte Goldgrube: tiber 10 Mio,
Stiick wurden verkauft, insgesamt 300 Mio. US-$ nahm dic Disney Company aus Li-
zenzverkiufen von Drittfirmen cin;

® auf einen subtileren Effckt: die Moglichkeit des spiteren ,,Wicderschens (oder gar
Anfassens!) der im Kino licb gewonnen Helden, welches gerade fiir Kinder cine wei-
terfilhrende Vertiefung des Filmerlebnisses bedeutet. Diese Weiterfiibrung ermog-
licht cine lingere Beschiftigung mit dem Erlebten, dic sich zusitzlich in klingende
Miinzc umsctzen lisst,
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Ein weiterer Syncrgiecffekt bezicht sich auf die Humanressourcen der Disney Company.
Durch Mehrfachverwertung des unternehmensspezitischen Know-hows kann das Perso-
nal nicht nur besser ausgelastet bzw. dessen Begabung vielfiltiger genutzt werden: dar-
iiber hinaus ist cs auch leichter moglich, absolute Spitzenkduner zu engagicren, deren
Premiumlohn durch multiple Vermiarktung zu amortisieren ist. Die Kostiimdesigner ar-
beiten fiir Film- wie Parkfiguren, und die Kunst der Musikkomponisten wertet die Filme
auf — man denke nur an die begnadeten Songs der Sherman-Briider im Dschungelbuch
{..Probiers mal mit Gemditlichkeit*) oder den Oscae-primierten Filmsong, der Julie And-
rews 1964 in Mary Poppins zum Weltstar machte —, unterstiitzt das Videogeschift und
lisst sich ferner in diversen Events (Paraden, Jubiliumsfeicrn, Biihnenshows) nutzen.
Dasscibe gilt fiir die Kunst der Choreographen und Arrangeure, dic Walt Disney u.a. zur
Gestaltung der Eréffnungsfeicr der Olympischen Winterspiele 1960 in Squaw Valley
cinsetzte, oder fiir die Experten der Requisite, deren monstrése Riesenkrake aus 20000
Mcilen unter dem Mcer so aufwiindig war, dass sie nach Abschliuss der Dreharbeiten
umgehend als Attraktion nach Disneyland verfrachtet wurde.

Insgesamt zeigt sich. dass sowohl im damaligen Disney-Studio als auch im heutigen
Konzern Zeichentrick. Realfilm. Event-Management. Shops, Parks, TV-Sendungen und
Videogeschift eine nahezu perfekte Marketingeinheit bilden — eine kommerziell opti-
micrte Vermarktungsmaschineric. in der cin Ridchen perfekt ins andere greift. Schon
lange, bevor das Wort . Syncrgie™ Gberhaupt geboren war, hatte Walt Disney dessen In-
halt bereits vollstindig verinnerlicht.

Durch die vielfiltigen Vernetzungen des Pionierproduktes Themenpark mit bereits etab-
lierten Geschiiftsfeldern wird letzten Endes aber auch erreicht, dass das Risiko seines
Scheiterns betrichtlich gesenkt wird. Wiire die Idee des unternehmenseigenen Vergnii-
pungsparks gescheitert, dann wiire dies durch die aufgezeigten Erléseffekte auf die ande-
ren Geschiftsfelder finanziell weit weniger schmerzhatt gewesen.
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