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En el presente Trabajo de Fin de Grado se ha elaborado un analisis estratégico de
SEAT S.A., empresa integrada en el Grupo Volkswagen que se dedica al disefio, desarrollo,
fabricacion y comercializacion de automoviles, motos y patinetes eléctricos. Estd compuesta
por las marcas SEAT, CUPRA y SEAT MO vy, con aquellas dedicadas a automdviles, se

encuentra presente en 72 paises.

El objetivo perseguido en este documento ha sido estudiar la situacion de esta
compafiia y su direccion estratégica, claves para determinar las estrategias que definiran su
futuro. Para ello, se ha comenzado con la introduccion de la empresa a través de su historia,
los productos que comercializa y otra informacion relevante sobre esta. Seguidamente, se ha
profundizado sobre la industria en la que se encuentra y los factores del entorno que afectan
a SEAT S.A., ya sean del entorno general (analisis PEST) o del especifico (cinco fuerzas de
Porter). Tras el estudio del entorno, se ha analizado la situacién interna de SEAT S.A. a
través de la cadena de valor, la teoria de recursos y capacidades y el analisis VRIO; lo cual
ha permitido determinar las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de esta
compafiia (DAFQO) y las propuestas de actuacion para abordar los diferentes retos
identificados (CAME). Finalmente, se ha realizado una conclusién enfocada en el futuro de
la compafiia y de sus marcas SEAT, CUPRA y SEAT MO.
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1. INTRODUCCION

Todas las empresas, independientemente del sector al que pertenezcan, buscan
tomar decisiones acertadas para crear mas valor que la competencia y obtener una ventaja
competitiva sobre sus rivales (Fuentelsaz, GOmez, & Maicas, 2021). Sin embargo, puede
ser un proceso complejo, especialmente si la compaiiia pretende que sea sostenible a largo
plazo. Para lograr una ventaja competitiva sostenible es esencial la direccion estratégica
de la compafiia. Por ello, se han estudiado las diferentes etapas de un analisis estratégico,
comenzando por la introduccion y contextualizacion de SEAT S.A.; apartado que se ha
complementado con la historia y presentacion de la misma. Posteriormente, se ha
indagado en el analisis a través del analisis externo, interno y la estrategia de la empresa;

finalizando el documento con las conclusiones y sugerencias futuras para la misma.

SEAT S.A., Sociedad Espafiola de Automoviles de Turismo, es una importante
empresa espafiola que opera en el sector automotriz desde 1950 (CNAE 2009, cédigo
2910, Fabricacion de vehiculos de motor). Actualmente, disefia, desarrolla, fabrica y
comercializa automoviles, bajo las marcas SEAT y CUPRA, y vehiculos de movilidad
urbana (motos y patinetes eléctricos) a través de SEAT MO (SEAT S.A., 2023). Forma
parte del Grupo Volkswagen, accionista Unico de la empresa, el cual juega un papel
fundamental sobre el desarrollo de productos, produccion, marketing, estrategias y otros
factores relevantes de la direccién de SEAT S.A. (SEAT S.A., 2023). En la actualidad se
encuentra en setenta y dos paises diferentes, principalmente europeos o mercados
cercanos a este territorio; aunque también tiene presencia en otros mas alejados como
México, que ocupa el séptimo lugar en ventas de la empresa durante 2022, con 11.895
automoviles vendidos de un total de 385.592 vehiculos vendidos (SEAT S.A., 2023).

Tras sus setenta y tres afios de experiencia y las ganancias que ha aportado al Grupo
Volkswagen durante afios (345,6 millones de euros de beneficio durante 2019, antes de
la pandemia) (SEAT S.A., 2023), SEAT S.A. esta adaptando su modelo de negocio y
estrategias para enfrentarse a una transformacion sin precedentes en el sector (SEAT S.A.,
2023): La pandemia de la COVID-19, la crisis de semiconductores, las politicas de
descarbonizacién y sostenibilidad y la electrificacion son las principales contingencias
con las que ha tenido que lidiar en los Ultimos tres afios; factores que se explicaran durante
el analisis externo de la compariia. Clave para esta empresa a la hora de afrontar estos

retos son sus recursos y capacidades, los cuales se han abordado en la seccion de analisis
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interno. lgualmente, las estrategias que sigue y lo que podria ser el comienzo de un
cambio dréstico en estas (Wayne Griffiths, actual presidente de SEAT S.A., “El futuro es
eléctrico, el futuro es CUPRA” “SEAT tiene que transformarse como marca, puede ser la
marca del grupo que ofrezca movilidad eléctrica en entornos urbanos”) (Granda, 2023)

son algunos de los aspectos que se trataran en posteriores apartados.

2. HISTORIA Y DETALLES RELEVANTES DE LA EMPRESA

2.1. HISTORIA Y EVOLUCION DE SEAT S.A.

SEAT S.A. es una compafiia espafiola de automoviles cuya historia se remonta al
inicio de los afios cincuenta. Se fundé con el objetivo de motorizar Espafia, comenzando
con una planta en la Zona Franca de Barcelona en la que fabricaron su primer modelo, el
SEAT 1400. Durante esta década obtuvieron una gran aceptacion, llegando a producir
10.000 coches en un afio y lanzando modelos como el iconico SEAT 600 en el 1957
(SEAT S.A., 2023). Posteriormente, en la década de 1960, disefiaron nuevos modelos
para adaptarse a un mercado que exigia coches lujosos, potentes y deportivos como el
SEAT 1500. Por decisiones como esta, consiguieron superar el millon de unidades
producidas y expandirse en el ambito internacional; llevando a cabo sus primeras
exportaciones a Colombia en 1965. Mas tarde, en la década de 1970, a pesar de la crisis
del petrdleo, continuaron disefiando nuevos modelos a través del recién estrenado Centro
Técnico de Martorell y abrieron nuevas plantas productivas en El Prat de Llobregat y en

Pamplona; alcanzando la cifra de dos millones de coches fabricados (SEAT S.A., 2023).

En la década de 1980 comenzaron sus primeros pactos con Volkswagen a través de
acuerdos de cooperacion industriales y comerciales. Asimismo, disefiaron modelos como
el SEAT lbizay, en 1986, se convirtié en parte de la familia Volkswagen al adquirir este
grupo el 75% de sus acciones. Tras esta adquisicion, se inici6 la construccidon de la fabrica
de Martorell y comenzaron sus exportaciones a Europa, siendo Holanda el primer pais en
recibir los nuevos modelos de la empresa (seat-mediacenter, 2023). Mas adelante, en la
década de 1990, Volkswagen adquirio el 99,99% de SEAT S.A., presentandose el Toledo,
primer modelo desarrollado dentro del grupo. En 1993 inauguraron la planta de Martorell
y, un afio mas tarde, el Grupo Volkswagen se convirtio en accionista tnico de SEAT S.A;
con lo que comenzaron el disefio, fabricacion y comercializacion de los nuevos modelos
de la sociedad, como el Ibiza CUPRA y el SEAT Ledn (seat-mediacenter, 2023).
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En la actualidad, continGa siendo la Unica compafiia que disefia, elabora,
manufactura y comercializa automoviles en Espafia y, formando parte del Grupo
Volkswagen, vende sus vehiculos bajo las marcas SEAT (marca inicial de la compafiia),
CUPRA (marca independiente lanzada en 2018) y SEAT MO (unidad de negocio con
origen en 2020 que cubre las necesidades de movilidad urbana) (SEAT S.A., 2023).

2.2. DETALLES RELEVANTES DE LA EMPRESA

Actualmente, Wayne Griffiths, antiguo Comercial de SEAT S.A., es el presidente
de SEAT S.A 'y de la ANFAC; asociacién mas importante en lo referente a investigar y
difundir conocimientos del sector de la automocion espafiol (ANFAC, 2021). Desde el
comienzo de su presidencia en SEAT S.A. (afio 2020), bajo la influencia del Grupo
Volkswagen, ha optado por afrontar los efectos de la COVID-19 y las exigencias
medioambientales actuales; tratando de orientar la empresa hacia la sostenibilidad,
digitalizacion y la electrificacion (SEAT S.A., 2023). No esté siendo una transicion facil
puesto que, como consecuencia de la pandemia, los principales proveedores de
semiconductores del sector del automovil reasignaron su produccion a otros sectores,
como el de la electrénica de consumo. Esto provoco que SEAT S.A. tuviera que ajustar
sus niveles de fabricacion, ERTEs, turnos, etc; optando por un método de planificacion
flexible y logrando, de esta manera, mantener hasta junio de 2021 su cuota de actividad
(SEAT S.A., 2023). A modo de ejemplo, al optar ese método aumentéd un 9,8% la
produccion de vehiculos en su fabrica de Martorell durante 2021, aunque en 2022 ha
disminuido un 4,8% (SEAT S.A., 2023). A pesar de que a priori puede parecer un dato
negativo, asi como la caida de las ventas en 2022 de un 18% respecto a 2021, tras dos
afios seguidos de pérdidas (-194,2 millones de euros en 2020 y -256,3 en 2021), SEAT
S.A. ha logrado un beneficio de 67,5 millones de euros (SEAT S.A., 2023). Esto ha sido
posible gracias al crecimiento de las ventas de los modelos de CUPRA, marca que aporta
un margen de contribucion superior al de SEAT y que ha conseguido casi duplicar sus
ventas respecto a 2021 (79.327 unidades en 2021 y 152.896 en 2022) (SEAT S.A., 2023).
De la misma manera, se ha conseguido vender tal magnitud de vehiculos gracias al amplio
ambito de actuacion de SEAT S.A., ya que la compafiia se encuentra en 72 mercados
diferentes con miles de puntos de servicio y venta. En el siguiente grafico se puede
observar el ambito geografico de SEAT S.A. a través de su distribucion de ventas por
mercado en 2022, que suman un total de 385.592 vehiculos vendidos (SEAT S.A., 2023):
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Gréfico 1 Automdviles vendidos por SEAT S.A. durante 2022 por mercados
Ventas al cliente final 2022
Otros 62 paises
20% Alemania
Israel 27%
2%
Turquia
26—
Suiza }'
3% /
Mexico
3%
Austria
4% Espatia
Francia 16%
6% Ttalia Reino Unido
7% 10%

Fuente: Elaboracién propia, Informe anual de SEAT S.A. 2022

Como se puede apreciar en el Grafico 1, los mercados en los que méas automdviles
vende SEAT S.A. se encuentran principalmente en Europa: En primer lugar se encuentra
Alemania con 105.310 vehiculos vendidos, seguido de Espafia y Reino Unido, que
cuentan con 62.893 y 36.574 unidades vendidas respectivamente (SEAT S.A., 2023). En
cuarto lugar se encuentra Italia con 25.258 unidades vendidas, seguido de Francia con
21.536 unidades, Austria con 16.245 vehiculos vendidos, y algo més alejado, en octavo
lugar, Suiza, con 9.839 automoviles vendidos (SEAT S.A., 2023). No obstante, también
tiene influencia en América, con México en séptimo lugar con 11.895 unidades vendidas,
y otros de Asia y Oriente Medio con Turquia e lIsrael, que se encuentran en noveno y
décimo lugar con 8.934 y 8.283 unidades vendidas respectivamente (SEAT S.A., 2023).

Pese a tener un ambito de actuacion de tal magnitud, pertenecer a un grupo alemén,
el Grupo Volkswagen, y ser Alemania el principal mercado de la empresa en cuanto a
ventas, SEAT S.A. sigue dando una gran importancia a su pais de origen, Espafia, segundo
pais mas relevante respecto a ventas. Para la produccion de los modelos de SEAT y
CUPRA sigue manteniendo como fabrica principal la de Martorell, Espafia, con 307.987
unidades producidas (SEAT S.A., 2023), aunque utiliza otras fabricas del Grupo como la
de Republica Checa (de Skoda, 58.157 unidades), Alemania (48.691 modelos fabricados)
y Portugal (5.342 automoviles) (SEAT S.A., 2023). Asimismo, se puede comprobar la

trascendencia de Espafia por las dos iniciativas que esta llevando a cabo ante la transicion

4
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global del sector hacia la electrificacion. En primer lugar, en 2025 pretende tener adaptada
la fabrica de Martorell para desarrollar y producir coches eléctricos, tanto para SEAT
S.A. como para el Grupo Volkswagen, que fabricara estos vehiculos en las factorias de
Martorell y Navarra (SEAT S.A., 2023). Por otro lado, estan desarrollando el Future:
Fast Forward, un proyecto que tiene la ambicion de transformar la industria espafiola de
la automocion y su cadena de valor hacia la sostenibilidad, a través de la implicacion de
entidades puablicas (el Gobierno de Espafia aprueba el Proyecto Estratégico para la
Recuperacion y Transformacion Economica (PERTE) del vehiculo eléctrico: 213
millones de euros de ayuda directa y 184 de préstamos) (SEAT S.A., 2023) y privadas
(62 empresas lideradas por SEAT S.A.y el Grupo Volkswagen, que han invertido 10.000
millones de euros) (SEAT S.A., 2023). Para lograrlo, ademas de electrificar las fabricas
de Martorell y Navarra, pretenden construir una gigafactoria de baterias para coches
eléctricos en Valencia, localizar en Espafia los componentes esenciales de vehiculos
eléctricos y desarrollar sistemas de economia circular (SEAT S.A., 2023). Por el especial
interés que mantienen el Grupo Volkswagen y SEAT S.A. sobre Esparia, se ha tenido en

cuenta la trascendencia de este mercado en el presente analisis estratégico.
2.3. EL PRODUCTO QUE COMERCIALIZA

SEAT S.A. comercializa turismos, todoterrenos (SUVSs), patinetes y motos
eléctricas a través de las marcas SEAT, SEAT MO y CUPRA; marca que estan optando
por maximizar su potencial con una mayor gama de productos (SEAT S.A., 2023):

2.3.1. SEAT:

- SEAT lbiza: Utilitario con motor de gasolina (la version hibrida de este modelo
fue retirada el 19 de abril de 2023) que incluye lo Gltimo en tecnologia y
conectividad. Tiene una version deportiva, el Ibiza FR (SEAT S.A., 2023).

- SEAT Arona: SUV urbano de gasolina (hibrido retirado) con un interior y
conectividad similar al Ibiza y una version deportiva (FR) (SEAT S.A., 2023).

- SEAT Ledn: Compacto de mayores dimensiones redisefiado con estilo futurista y
deportivo, que ofrece versiones deportivas, ranchera y motores hibridos. Tiene
similitudes con otros modelos en su interior y conectividad (SEAT S.A., 2023).

- SEAT Ateca: SUV urbano con motor de gasolina y mayor tamafio que, a

diferencia de otros modelos, no existe su versién Ateca FR. (SEAT S.A., 2023).
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- SEAT Tarraco: SUV urbano de hasta 7 plazas con motor de gasolina o hibrido de
mas de 40km de autonomia (0 emisiones). Tiene una version deportiva, Tarraco
FR, y la nueva estética de SEAT, similar a la del SEAT Ledn (SEAT S.A., 2023).

llustracion 1 Modelos que comercializa bajo la marca SEAT

Ibiza Arona Leén Ateca Tarraco
*Motores hibridos (Etiqueta ECO) del Ibiza y Arona retirados el 19 de Abnil de 2023

Fuente: Elaboracion propia, Web de SEAT S.A.
2.3.2. CUPRA:

CUPRA Formentor: Primer modelo 100% de CUPRA, un SUV Coupé de alto

rendimiento inspirado en la competicion, con motores hibridos o de combustion
desde 150 caballos hasta 390 caballos (Formentor VZ 2.5) (CUPRA, 2023).
CUPRA Born: Primer modelo 100% eléctrico que ha fabricado la compafiia.

Cuenta con 231 caballos, autonomia de 549 kilémetros, un disefio deportivo e
innovaciones como informacion proyectada en el parabrisas (CUPRA, 2023).

CUPRA Ledn: Al igual que el SEAT Ledn, cuenta con versiones ranchera,

hibridas y de combustion, pero en este caso desde 150 caballos hasta 300 caballos
y componentes de altas prestaciones inspirados en los circuitos (CUPRA, 2023).
- CUPRA Ateca: A diferencia del SEAT Ateca, cuenta con 300 caballos, un interior

mas lujoso y un exterior mas deportivo, ademas de todas las mejoras relacionadas

con su conduccién como la motorizacion, suspension etc (CUPRA, 2023).

llustracion 2 Modelos que comercializa bajo la marca CUPRA

o R o

Ateca Leon Born Formentor

Fuente: Elaboracion propia, Web de CUPRA

2.3.3. SEAT MO:

- SEAT MO 65: Patinete eléctrico con velocidad méaxima de 20 km/h, autonomia
de 65 kilometros y un tiempo de carga de 6 horas (SEAT S.A., 2023).
- SEAT MO 50: Moto eléctrica equivalente a 50cc (maximo 45km/h), autonomia

de 172 kilémetros y tiempo de carga entre seis y ocho horas. (SEAT S.A., 2023).
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- SEAT MO 125: Moto eléctrica que comparte disefio con la SEAT MO 50, pero
con menor autonomia (hasta 137km) al tener més potencia (SEAT S.A., 2023).

- SEAT MO 125 PERFORMANCE: Mismo disefio y prestaciones que la SEAT
MO 50 a excepcion de su velocidad, que alcanza 99km/h (SEAT S.A., 2023).

llustracion 3 Vehiculos que comercializa bajo la marca de SEAT MO

SEAT MO PERFORMANCE SEAT MO 125 SEAT MO 50 SEAT MO 65

Fuente: Elaboracion propia, Web de SEAT MO

3. LA INDUSTRIA

3.1. DEFINICION DE LA INDUSTRIA

La delimitacion de la industria de SEAT S.A. resulta importante para conocer su
objetivo y contra quién compite. Segun el CNAE 2009, se encuentra en la seccion C,
Industria manufacturera, division 29, grupo 291; fabricacion de vehiculos de motor. No
obstante, se ha utilizado también el modelo tridimensional de Abell, que ayuda a
identificar de forma simplificada y visual las funciones que satisfacen, los clientes

atendidos y la tecnologia empleada (Fuentelsaz, Gdmez, & Maicas, 2021).

lustracion 4 Esquema tridimensional de Abell sobre SEAT S.A.

Transporte 4 -
& g 2
0@ : < = 5
D Velocidad - 8 5 =
< k=] [ R =
& £ £ g
Seguridad - m b g p
g 2 £ 3z
i = ‘@ =
P (7] = {7
Conectividad g 'g ‘é ?:-'-
o) =] =] =
. o ] [~ <
Comodidad - g T ¥ T
] = = =
. £ § § %
Social - i a & &
< O U U (Clientes
Motos / patinetes eléctricos
ehiculos compactos y rancheras
SUV Urbano
P 5‘;’
&
Qo\e eportivos (FR en SEAT y VZ en CUPRA)
rﬁé’

Eléctricos, Hibridos y GNC (Distintivo 0 emisiones y ECO)
Fuente: Elaboracion propia

En el caso de SEAT S.A., llustracion 4, el grupo de clientes al que se dirige se basa,

principalmente, en adultos con permiso de conducir B o superior, que permite conducir
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vehiculos de méximo 3.500 kg disefiados para transportar hasta ocho pasajeros (Delgado,
2021). Estos clientes se dividen entre los que cuentan con una capacidad adquisitiva
media-baja, media 0 media-alta y, aunque todos ellos buscan satisfacer la funcién de
transporte, tienen otras necesidades adicionales como velocidad, comodidad, seguridad,
conectividad. Para ello, SEAT S.A. cubre sus funciones a traves de los diferentes
vehiculos de las marcas SEAT, SEAT MO y CUPRA: Motos y patinetes eléctricos,
compactos y rancheras, SUV, deportivos (FR en SEAT y VZ en CUPRA) y vehiculos
con distintivos ECO o 0 Emisiones (eléctricos o hibridos). El tipo de consumidor que
pretende alcanzar SEAT S.A. asi como su alcance geografico, son aspectos que se han

profundizado en la siguiente seccidon: el mercado.
3.2. EL MERCADO

Tal y como se ha indicado desde un comienzo, SEAT S.A. es una empresa
internacional que se encuentra presente en 72 mercados con miles de puntos de servicio
y venta. Sin embargo, su principal foco de demanda se concentra en Europa (Grafico 1),
donde vendio 277.655 automoviles en 2022, es decir, el 72% de sus ventas se
distribuyeron en este territorio (69% en 2021) (SEAT S.A., 2023). Dentro de esta region,
vendieron la mayoria de vehiculos en Alemania y Espafia (60,6% de sus ventas en
Europa) (SEAT S.A., 2023), aunque la influencia de Espafia sobre el total de automoviles
vendidos ha disminuido de 17,38% en 2021 a 16,31% en 2022 (SEAT S.A., 2023). No
obstante, la empresa esta recuperando su notoriedad en Espafia, con un aumento de 52,1%
en las matriculaciones de vehiculos SEAT y del 57,7% en los de CUPRA durante el
primer trimestre de 2023 respecto al del afio anterior (ANFAC, 2023). De esta manera, la
marca SEAT vuelve a luchar por ser lider en ventas en este mercado por detras de Toyota,
que cuenta con 20.749 matriculaciones durante el primer trimestre (ANFAC, 2023);
aungue el modelo mas vendido durante este periodo ha sido el SEAT Arona, con 7.504
entregas en tres meses (ANFAC, 2023). Basandose en las matriculaciones del primer
trimestre, SEAT S.A. podria alcanzar 93.000 vehiculos vendidos en Espafia durante 2023,
cifra que acercaria la relevancia de este mercado a la del aleméan, que vende 110.709
unidades de media (SEAT S.A., 2023). Ademaés, como se ha explicado en la seccion de
detalles relevantes de la empresa, esta compafiia destaca la importancia de Espafia con
iniciativas como la electrificacion de la fabrica de Martorell, para fabricar coches

eléctricos en 2025, o el proyecto “Future: Fast Forward”, que pretende convertir a Espafia
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en el punto de conexion de las diferentes actividades relacionadas con la movilidad
eléctrica en Europa (SEAT S.A., 2023).

Por otro lado, el tipo de consumidor al que se dirige depende de la marca que utilice
para comercializar su producto. Utiliza a SEAT como marca generalista y asequible
enfocada a un segmento de mercado méas amplio, CUPRA como marca “premium”, para
aquellos que prefieren vehiculos deportivos y mas lujosos, y SEAT MO, que apuesta por
la movilidad urbana accesible y sostenible para los méas jovenes (SEAT S.A., 2023).
Profundizando en el segmento al que se dirige, con SEAT pretende llegar a clientes
jévenes; ya que dispone de una clientela 10 afios mas joven que la media del sector (SEAT
S.A., 2022). Para ello, fabrica vehiculos asequibles, tecnol6gicos, con disefios atractivos
y propulsion hibrida en algunos casos. No obstante, también se dirige otras edades,
independientemente de su estado civil, al ofrecer desde vehiculos compactos de cinco
plazas hasta automoviles con mayor espacio de almacenaje y siete plazas. Por otro lado,
si se segmenta el mercado por capacidad adquisitiva, SEAT se dirige a individuos de
rentas medias-bajas con modelos como el Arona o el Ibiza (desde 18.650 € y 14.100€
respectivamente), aunque abarca consumidores de rentas superiores con modelos como
el Tarraco FR (hasta 60.594 €) (SEAT S.A., 2023). Como se puede comprobar en el
Gréfico 2, lamayoria de ventas de SEAT provienen del Arona, 71.020 unidades vendidas,
aunque destacan los modelos Ibiza, Ateca 'y Leon, que se han vendido 51.309, 48.209 y
41.510 unidades respectivamente. En penultimo lugar se encuentra el Tarraco, con 14.627

unidades vendidas, seguido del Alhambra, vehiculo que en 2022 dej6 de producirse.

Grafico 2 Ventas SEAT y CUPRA por modelos en 2022

Ventas SEAT yv CUPRA por modelos 2022

SEAT Alhambra HEE 5992
SEAT Tarraco I 14627
SEAT Leon IEESESSSS——— 11 510
SEAT Ateca NI {3 209
SEAT Ibiza I 51309
SEAT Arona I 71 020

CUPRA Ateca 7.336
CUPRA Ledn 16.544
CUPRA Born 31.388
CUPERA Formentor 97.628
0 20.000 40.000 60.000 80.000 100.000

Fuente: Elaboracion propia, Informe anual de SEAT S.A. 2022
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Respecto CUPRA, el beneficio obtenido en 2022 dependié en gran parte de la
excelente acogida de sus modelos, al casi duplicar esta marca las ventas del anterior
ejercicio con 152.896 coches entregados (79.327 unidades en 2021) (SEAT S.A., 2023).
El Gréfico 2 muestra la influencia de cada modelo en las ventas de la marca, destacando
el aumento significativo de las ventas del Formentor (97.628 unidades, un 79% mas que
en 2021) y del CUPRA Born (31.388 unidades en 2022 y 3.352 en 2021 (SEAT S.A,,
2023). A diferencia de SEAT, ademas de dirigirse a un publico adulto de todas las edades
(independientemente de su estado civil) con vehiculos de cinco plazas, diferentes estéticas
y tamarios, pretende ofrecer una experiencia vanguardista, enfocada en el rendimiento y
con un estilo deportivo (SEAT S.A., 2023). Por ese motivo, comercializan sus vehiculos
a un precio superior, desde 31.940 euros el modelo mas economico de CUPRA Ledn
hasta 74.888 euros el CUPRA Formentor VZ con todos los extras (CUPRA, 2023).

4. ANALISIS EXTERNO

El beneficio de una empresa depende de su estrategia y del entorno, es decir,
factores exdgenos no controlables por el equipo directivo (Fuentelsaz, Gdmez, & Maicas,
2021). Este apartado se ha dedicado al anélisis del entorno, compuesto por el entorno
general y el especifico, para poder determinar tanto los factores que afectan a SEAT S.A.

por la actividad que realiza como aquellos independientes de la actividad que desarrolla.
4.1. ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL

Analizar el entorno general es crucial para cualquier empresa, ya que permite
identificar factores externos independientes de su actividad (o productos) que afectan a
sus resultados (Fuentelsaz, Gomez, & Maicas, 2021). Para llevar a cabo este analisis sobre
SEAT S.A., es conveniente utilizar el analisis PEST, compuesto por las dimensiones

Politico-legales, Econdmicas, Socioculturales y Tecnoldgicas que afectan a la compafiia.
4.1.1. DIMENSION POLITICO LEGAL

La dimension politico legal aborda politicas, regulaciones y otras variables
relacionadas con administraciones publicas o la estabilidad de un pais que pueden generar
oportunidades 0 amenazas para SEAT S.A.. El sector automotriz se esta viendo afectado
por las politicas medioambientales actuales, como los distintivos ambientales, que

clasifican los vehiculos segun su eficiencia energética. Esto ha derivado en politicas
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municipales restrictivas de trafico y en beneficios fiscales para los vehiculos mas
eficientes. En Espafia, la DGT clasifica los vehiculos en 0 emisiones (eléctricos, hibridos
de mas de 40 kilometros de autonomia o pila de combustible), Eco (hibridos enchufables
de autonomia inferior a 40 kilometros, no enchufables, gas natural o Gas Licuado de
Petréleo), Distintivo C (gasolina matriculados a partir de 2006 y diésel a partir de 2014)
y el Distintivo B, (gasolina matriculados a partir de 2000 y diésel a partir de 2006). Estos
distintivos varian entre paises de Europa, como Francia o Alemania; aunque existen
equivalencias entre ellos (DGT, 2023). No obstante, puede suponer un inconveniente para
las multinacionales del sector como SEAT S.A., 0 para aquellas que quieran expandirse;
ya que necesitaran adaptarse a los marcos regulatorios de cada mercado, especialmente
en motores de diésel o gasolina. Estas politicas tienen una relacién directa con la nueva
normativa europea de emisiones WLTP (Worldwide Harmonized Light Vehicles Test
Procedure), que ha cambiado los parametros de medicion de gases de los vehiculos,
obligando a realizar mediciones basadas en datos de conduccién reales en todos los
niveles de acabado y equipamiento de los modelos. Estas medidas han derivado tanto en
subidas de los impuestos de circulacion como en la adicion a este de vehiculos que estaban
exentos (Delgado, 2021). Asimismo, otra politica que esta afectando a la Industria esta
siendo la estrategia de descarbonizacién del gobierno espafiol, aprobada en 2020 para
seguir el reglamento 2018/1999 del Parlamento Europeo sobre accion por el clima. Esta
normativa esta ofreciendo una oportunidad Unica para las compafiias de la industria hacia
la electrificacion, ya que incluye medidas como la reduccion de trdmites administrativos
o el despliegue de una infraestructura rapida para vehiculos eléctricos. Asimismo, se
destaca en esta normativa la importancia de la electrificacién en un sector tan relevante
para la economia espafiola como el automotriz; ya que hay gases de efecto invernadero

que proceden de vehiculos de motores de combustion (MITECO, 2020).

Por otro lado, el sector se ha visto afectado por la agresion de Rusia a Ucrania; pais
gue cuenta con recursos como el nedn; esencial para fabricar los semiconductores
necesarios para producir vehiculos (Ricart, 2023). Por ello que se considera que Ucrania
juega un papel fundamental en la industria de SEAT S.A., papel cada vez mas relevante,
puesto que a partir de 2035 estara prohibida la venta de automdviles nuevos con motores
de combustion interna (gasolina y diésel, incluyendo motores hibridos); solo se podran

producir vehiculos eléctricos o de pila de combustible de hidrogeno (ACEA, 2023). No

11



i1s  Universidad Andlisis estratégico de SEAT
Al Zaragoza

Andlisis externo

obstante, la produccién de este tipo de vehiculos depende de otros materiales como el
litio, manganeso o el grafito, usados en las baterias de iones de litio, y el platino, cobalto
o0 niquel, utilizados en la produccion de hidrogeno. Estos materiales, como menciona la
Asociacion Europea de Fabricantes de Automdviles, son de especial relevancia y la
Comisién Europea deberia de invertir en proyectos de mineria y reciclaje, mejorar su

suministro, realizar acuerdos de comercio y fomentar la economia circular (ACEA, 2023).
4.1.2. DIMENSION ECONOMICA

Esta dimension se encuentra comprendida por variables macroeconémicas que
pueden tener influencia sobre la industria objeto de estudio. Dentro estos factores, el
sector del automovil se puede ver afectado por la evolucién de precios. Un incremento de
los precios deriva en un descenso de la demanda, al aminorar el poder adquisitivo de los
clientes. Al tratarse de una empresa internacionalizada, se ha utilizado el indice de Precios

de Consumo Armonizado para medir la inflacion tanto en la Eurozona como en Espafia.

Grafico 3 Evolucion IPCA Espafia y Eurozona

Evolucion IPCA

— Erozona Espana

Prev. Eurozona

Prev. Espafia

11.00
10,00
9.00
8.00
7.00
6,00
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2.00
1.00
-1.00
-2.00

Fuente: Elaboracion propia, INE, Bankinter

Consultando este indice, Grafico 3, se puede comprobar como desde la pandemia ha
aumentado la inflacion en la Eurozona desde 0,7% en marzo de 2020 hasta llegar a 10,6%
en octubre de 2022, creciendo en Espafia desde 0,1% hasta 10,7% en julio de 2022 (INE,
2023). No obstante, a pesar de sus variaciones en los ultimos 25 afios, el IPCA tiene una
tendencia cercana al 2% en ambos casos, siendo la media en Espafia de 2,29% y 1,94%

la de la Eurozona (INE, 2023). Actualmente, como se muestra en el Gréfico 3, el IPCA
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en Espafia y en la Eurozona estd a niveles elevados, de 6% y 8,5% respectivamente,
aungue se espera que en 2024 se sitle en un 2,2% en Espafia y 2,6% en la Eurozona
(Bankinter, 2023). En resumen, un IPCA elevado limita la renta disponible de las familias
(mayor inflacion), que limita a su vez la capacidad de compra de vehiculos; aunque en
2024 se espera una evolucion en el indice que tendra un impacto positivo sobre el

consumo de las familias.

Otro indicador relevante es el Producto Interior Bruto (PIB), que mide el valor
monetario de los bienes y servicios producidos en un pais durante un periodo de tiempo.
En Espania, el sector automotriz genera el 10% de ese valor (ANFAC, 2023) y la cifra del
PIB ha crecido un 5,5% tanto en 2021 como en 2022 (INE, 2023); mientras que en la
Eurozona el crecimiento ha sido de 3,5% en 2022 y 5,3% en 2021 (INE, 2023). Estos
datos podrian beneficiar a la industria de SEAT S.A., ya que, al haber crecimiento
econdmico, podria aumentar el consumo y, por ende, las ventas de automdviles (o ventas
similares, pero con un mayor valor afiadido). Asimismo, en cuanto al ciclo econémico, la
industria automotriz en Espafia se ha caracterizado por el fuerte impacto que tienen las
crisis en su evolucion. Como consecuencia de la pandemia, la escasez de semiconductores
y la falta de materias primas, se apreciaron disminuciones considerables en la produccion
de turismos y todoterrenos, pasando de 2.248.291 unidades producidas en 2019 a
1.800.664 unidades en 2020 y 1.662.174 durante 2021 (ANFAC, 2021). A pesar de estas
crisis, la matriculacién de automoviles en Espafia ha incrementado un 1% en 2021, y
sigue siendo el segundo pais més relevante de Europa por detras de Alemania; aunque ha
empeorado su influencia sobre el ranking mundial de productores de vehiculos al

disminuir su produccion un 7,5%, pasando de octavo a noveno lugar (ANFAC, 2021).

Por Gltimo, se ha analizado el mercado laboral para determinar si puede resultar una
amenaza (u oportunidad) para la industria de SEAT S.A., la cual, en Espafia, participa un
9% en el empleo (ANFAC, 2021). Actualmente, el paro espafiol se encuentra en 12,87%,
por debajo de la media esparfiola de 15,79% de los Gltimos 21 afios; aungue sigue teniendo
una cifra alarmante respecto a la Eurozona, cuya media es de 7,6% (INE, 2023). Aln mas
alarmante resulta el desempleo juvenil espafiol, de un 29,6% a enero de 2023, un 13,1%
superior a la de la Eurozona (Datosmacro, 2023). Ademas de los inconvenientes
econdémicos que suponen estas cifras, podria tener efectos negativos sobre SEAT S.A.; al

ser los principales compradores de la marca SEAT jovenes europeos (SEAT S.A., 2023).
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4.1.3. DIMENSION SOCIOCULTURAL

Esta dimension engloba aquellos factores relacionados con la forma de vida,
preferencias y valores de una sociedad, como la distribucion de la renta o el nivel
educativo. Es importante para cualquier industria, ya que su andlisis puede ayudar a
comprender las necesidades y motivaciones de compra de los consumidores (Fuentelsaz,
Gomez, & Maicas, 2021). Actualmente, Espafia tiene una poblacion de 47.475.420
habitantes, con una ligera mayoria femenina (51.04%) y complicaciones evidentes en
cuanto a evolucion demogréfica; la poblacion envejecida. Se esta produciendo lo que se
conoce como pirdmide de poblacion invertida, representada en la llustracion 5: EI 26%
son mayores de 60 afios, un 23% son menores de 39 afios y el 19% adolescentes y nifios.

lHustracion 5 Piramide poblacional espafiola

Piramide de Poblacion Espaiia

Nifios (0-9)
Adolescentes (10-19)

Personas Mayores (>=60) 12.567.543,00

Fuente: Elaboracion propia, INE

Este problema se esta viendo agravado por la diferencia entre natalidad y mortandad, que
tienen un valor de 7,12 y 9,49 por mil habitantes respectivamente (INE, 2022). La
situacion es similar en otros paises europeos, pues la generacion del baby boom esta
alcanzando la edad de jubilacion y la proporcion de personas mayores de ochenta afios ha
aumentado en todos los estados miembros desde 2001 (INE, 2021). Todo ello podria
afectar al sistema de pensiones, al hacer frente una menor porcion de la poblacion a las
pensiones de un mayor numero de personas; lo que podria llevar a incertidumbre y una
reduccion en el consumo de bienes como los automdviles. La poblacion envejecida, cuyos

ingresos dependan en gran parte de las pensiones, evitaran desembolsos elevados en
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bienes como automoviles; por lo que podria disminuir de forma significativa la demanda

de automéviles en un futuro.

Por otro lado, la concienciacion medioambiental, como se ha comprobado en la
dimensién politico legal, ha sufrido un auge durante los Gltimos afios “sensibilizacion
espafiola hacia problemas medioambientales, la mayoria le atribuye una gravedad
extrema” (FBBVA, 2022). Esto ha provocado que el 19% de los consumidores reduzcan
el uso del automovil (FBBVA, 2022) o valoren otras alternativas de transporte como el
transporte publico o la micromovilidad. Espafa es el lider europeo en el uso de estos
vehiculos, con un 30% de la poblacién que utiliza la micromovilidad para
desplazamientos urbanos (LA VANGUARDIA, 2022). De igual modo, los que utilizan
automoviles, han mostrado mayor interés por los hibridos y eléctricos, que han

incrementado las ventas de estos vehiculos en Espafia un 19,1% en 2022 (ANFAC, 2023).
4.1.4. DIMENSION TECNOLOGICA

La dimensidn tecnoldgica abarca factores relacionados con el gasto, investigacion
y desarrollo de la tecnologia y otras variables que influyen sobre esta, como su velocidad
de transmisidn o madurez (Fuentelsaz, Gomez, & Maicas, 2021). La industria automotriz
se encuentra en una constante blsqueda, creacion y mejora de sus procesos productivos
y productos que permitan satisfacer las necesidades de sus clientes. Estos procesos se
estan viendo agravados por el comienzo de una transicion hacia vehiculos eléctricos; por
lo que las empresas del sector estan llevando a cabo una mayor inversion en crear
vehiculos hibridos y eléctricos. Ejemplo de ello es el Grupo Volkswagen (formado por
Volkswagen, SEAT/CUPRA, Skoda, Audi, Lamborghini, Porsche, Bentley y Bugatti)
con su inversién de 10.000 millones de euros para la anteriormente explicada iniciativa
Future: Fast Forward, que dotara al grupo de una gigafactoria de baterias de vehiculos
eléctricos y electrificara las fabricas espafiolas del grupo. Ademas, ha informado de que
planea destinar 122.400 millones de euros entre 2023 y 2027 a la electrificacion y
digitalizacion (elmundo, 2023). De igual manera, el resto de grupos de empresas del
sector también estan llevando a cabo elevadas inversiones con un fin similar, como podria
ser el Grupo Hyundai, con 18.200 millones de ddlares de inversion en sus centros

productivos para producir coches eléctricos en 2030 (Forbes, 2023).

Esta transicion a vehiculos eléctricos esta impulsando otros avances tecnologicos

en digitalizacién, seguridad e interactividad con el usuario. Entre estos se incluyen
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vehiculos autbnomos, sistemas AEB, que detectan a traves de sensores posibles peligros
(EURONCAP, 2023), y funciones de asistencia al conductor, como control por voz,
conectividad con smartphones o camaras de aparcamiento de 360 grados. De la misma
manera, la digitalizacion ha supuesto una oportunidad para las empresas del sector, que
mediante redes sociales y péginas web, estdn obteniendo mas visibilidad y una
herramienta para mostrar sus productos y valores. Ha traido consigo consecuencias
positivas en relacién con la venta online, ya estan ofreciendo herramientas en sus
plataformas web para facilitar la compra, como la configuracion del vehiculo con
cualquier tipo de extray la visualizacion de este a tiempo real, vehiculos de ocasion online
y ofertas personalizadas para los usuarios: “El 78% de los directivos cree que la mayoria

de automoviles nuevos se adquiriran de forma online para el afio 2030” (KPMG, 2021).
4.2. ANALISIS DEL ENTORNO ESPECIFICO

Este esta formado por todos aquellos factores que afectan a las empresas de un
mismo sector. Para su estudio, resulta conveniente utilizar el modelo de nucleo
competitivo o de las cinco fuerzas de Porter, que sostiene que la rivalidad dentro de la
industria depende del poder negociador de los proveedores y clientes, la amenaza de

nuevos entrantes y de los productos sustitutivos.
4.2.1. RIVALIDAD EN EL MERCADO

La rivalidad una industria puede adoptar diferentes formas, como el desarrollo de
productos, mejoras en los diferentes servicios que proporcionan las empresas,
incrementos de las acciones publicitarias o el establecimiento de precios mas bajos, es
decir, una rivalidad elevada hara que la rentabilidad de la industria se vea limitada
(Fuentelsaz, Gémez, & Maicas, 2021). Por lo tanto, para determinar la intensidad de la
rivalidad en el mercado que compite SEAT S.A. se han concretado las empresas mas
importantes del sector de la fabricacion de automdviles y su importancia sobre el mismo
a través de la cuota de mercado de cada compafiia a nivel europeo. Este sector esta
formado, principalmente, por grupos de empresas en los que se concentran la gran
mayoria de las ventas. Al tratarse de un sector con un alto grado de globalizacion, se ha
elaborado Gréfico 4 utilizado las ventas de estos grupos de empresas durante 2022 en el
ambito geografico formado por la Union Europea, la EFTA (European Free Trade

Association) y Reino Unido; destacando por su cuota de mercado los siguientes grupos:
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Graéfico 4 Cuotas de mercado Europa 2022 de los principales Grupos de Empresas
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Como se observa en este grafico, SEAT S.A. forma parte del grupo Volkswagen; grupo

mas influyente en Europa con una cuota de mercado del 26,2%. Este grupo incluye
Volkswagen, SEAT, CUPRA, Skoda, Audi, Lamborghini, Porsche, Bentley, y Bugatti;
siendo los maés influyentes en cuanto a cuota de mercado Volkswagen, Skoda, Audi,
SEAT y CUPRA con una cuota de 11,26%, 5,78%, 5,07% y 3,25% respectivamente

(ACEA, 2023). De igual forma, el resto de grupos comercializan sus vehiculos bajo

diversas marcas, como Stellantis, que utiliza Peugeot, Fiat, Citroén y Opel entre otras, 0

el Grupo Renault, formado por Renault, Dacia y Alpine; aunque también tienen una cuota

de mercado considerable otros fabricantes como Ford (4,9%) o Volvo (2,3%), que aunque

pertenecen a General Motors y Geely Group respectivamente, son la Uinica marca de estos

grupos que participa en este ambito geografico (ACEA, 2023).

Con el fin de profundizar en la rivalidad de este mercado, se ha analizado a

continuacion el grado de concentracion sobre Europa y, posteriormente, sobre Espafia

mediante el indice de Herfindahl. Este indice se calcula sumando las cuotas de mercado

al cuadrado de las empresas analizadas, y su resultado se encuentra entre 0 y 1; siendo 0

competencia perfecta y 1 monopolio. Como se muestra en el Anexo 1, el indice de

Herfindahl en Europa es de 0,05397, es decir, se trata un sector con mucha competencia,

poca concentracion y un nimero de empresas elevado que cuentan con caracteristicas

similares y poca diferenciacion. Como este indice es menor a 0,2 y el fabricante mas
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grande tiene una cuota menor al 20% (Volkswagen, 11°6%), este sector se clasifica como
competencia perfecta y, segun la politica de defensa de la competencia de la Unién
Europea, es un mercado de competencia simétrica. Asimismo, si se calcula el namero
equivalente de empresas (N=1/H), a pesar de haber 35 fabricantes en Europa, se obtiene
que el mercado se comporta como si hubiera 18,53 empresas. Por otra parte, en Espafia,
se ha calculado utilizando las matriculaciones de turismos por marca en 2022, agrupando
en “Otros” aquellas que han tenido menos de 1.000 matriculaciones. En el Anexo 2 se
muestra como el indice de Herfindahl en Espafia es de 0,05221, muy similar al europeo;
por lo que se mantienen las clasificaciones de competencia perfecta y simétrica, aunque
en este caso es Toyota la marca con méas cuota de mercado (9,04%). No obstante, existen
diferencias notables entre Espafia y Europa en las cuotas de mercado de ciertas marcas.
En el Espafia, el Grupo Volkswagen mantiene una cuota de mercado ligeramente inferior
(-2,88%) al aminorar su presencia Audi (-1,46%), Skoda (-2,21%) y Volkswagen (-
4,03%), las cuales no se ven compensadas por la cuota de mercado superior de SEAT
(+3,84) respecto al mercado europeo. Otros grupos que también difieren en cuanto a su
cuota de mercado en Espafia son Stellantis y el Grupo Hyundai, al incrementar su cuota

de mercado un 4,72% y un 3,71% respectivamente en comparacion con Europa.
4.2.2. COMPETIDORES QUE FORMAN LA INDUSTRIA

Como se ha comprobado al analizar la rivalidad, en este sector opera un nimero
elevado de compafiias que disponen de una amplia cartera de productos. Para simplificar
el andlisis de los competidores, se ha optado por estudiar solo aquellas empresas que se
consideren competencia directa de SEAT S.A. por comercializar automoviles similares a
los modelos mas vendidos de esta compariia: CUPRA Formentor, SEAT Aronay SEAT
Ibiza. Para identificarlas, es necesario recordar que SEAT S.A. utiliza a SEAT como
marca generalista y CUPRA como la marca “premium”; por lo que se analizaran
automoviles generalistas para el Ibiza y el Arona y modelos premium para el Formentor.
De igual manera, es relevante la clasificacion de estos modelos por su carroceria. Tanto
el Arona como el Formentor se consideran SUVs, aunque el Arona es pequefio y el
Formentor Mediano, mientras que el Ibiza se considera un utilitario. Por lo tanto, por su

volumen de ventas tanto en Europa como en Espafia se han identificado y comparado:

- SUVs generalistas pequefios: Dacia Duster, Peugeot 2008, Toyota Yaris Cross,

Ford Puma y Renault Captur.
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- Utilitarios generalistas: Dacia Sandero, Peugeot 208, Toyota Yaris, Ford Fiesta y

Renault Clio.
- SUVs premium medianos: Ford Kuga, Peugeot 3008, Volvo XC40 y Toyota
RAV4.

El primer competidor importante es Dacia; marca generalista perteneciente al
Grupo Renault que busca ofrecer vehiculos econémicos y practicos manteniendo unos
costes bajos (Dacia, 2023). Entre los cinco modelos que comercializa el Duster (SUV
generalista pequefio méas vendido Europa) y el Sandero (segundo vehiculo méas vendido
en Europa y Espafia) (JATO Dynamics, 2023), compiten con el Arona y el Ibiza
respectivamente. El Duster es un modelo que, en 2022, a pesar de haber vendido 6.868
unidades menos que el Arona en Espafia, en Europa ha vendido 149.648 unidades;
situandose el top nueve de coches méas vendidos durante 2022 (JATO Dynamics, 2023).
Este modelo, de propulsién hibrida y 100 caballos de potencia, se puede adquirir desde
18.948 € (Dacia, 2023), mientras que el Arona parte de 19.090 € y no dispone de motores
hibridos, pero si de versiones con una potencia y precio superior. Por ello, se deduce que
al poder utilizar el distintivo ECO vy tener prestaciones similares al mismo precio, los
consumidores europeos de marcas generalistas prefieren el Duster. Ocurre algo similar
con el Sandero, que ha superado con creces las ventas del Ibiza; siendo el segundo
vehiculo méas vendido en 2022 tanto en Espafia (20.782 unidades) como en Europa
(200.550 unidades) (JATO Dynamics, 2023). De manera similar a la comparativa entre
el Duster y el Arona, el Sandero ofrece un motor hibrido de 20 caballos mas que el modelo
base de Ibiza, que tampoco dispone de motor hibrido. Ademas, el Ibiza mas caro (14.450
€ y el Sandero 13.040 €); por lo que la mayoria de consumidores generalistas prefieren

como utilitario el Sandero al ofrecer distintivo ECO, mejores prestaciones y menor precio.

Asimismo, el Grupo Renault esta tratando de utilizar Renault como marca
“premium” (intenta que se perciba como de calidad superior a Dacia, pero su marca
premium es Alpine) y, aunque cuenta con una cartera formada por seis automoviles, se
han analizado los modelos Captur y Clio. Este fabricante compite contra el Arona con el
Captur y contra el Ibiza con el Clio. EI Captur cuenta con diferentes motores hibridos,
desde 21.244 € su modelo de 90 caballos (Renault, 2023), mientras que el Arona solo
dispone de motores de gasolina desde 19.090 € y 95 caballos (SEAT S.A., 2023). En este

caso, a pesar ser mas caro el Captur, los consumidores europeos han preferido este modelo
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sobre el Arona; ya que se han vendido 135.284 unidades durante 2022; mientras que del
Arona se han vendido 71.020 unidades en todo el &mbito de actuacion de SEAT (SEAT
S.A., 2023). Lo mismo ocurre con el Clio, que al ofrecer versiones hibridas con algo
menos de potencia y un precio superior (17.531 €, 3081 € mas caro que el Ibiza) (Renault,
2023), los consumidores europeos de marcas generalistas han vuelto a preferir aquellos
automaviles que tengan un precio econémico y versiones hibridas; ya que se han vendido
143.561 unidades del modelo Clio en Europa durante 2022, mientras que del Ibiza se han
vendido 51.309 unidades en todo su &mbito de actuacion (SEAT S.A., 2023).

Otro competidor relevante es la marca francesa perteneciente al grupo Stellantis
Peugeot, que sigue una estrategia centrada en la sostenibilidad y tecnologia de sus
vehiculos (Peugeot, 2023). Aunque se considera una marca generalista, ofrece ciertos
modelos de una gama superior. Su cartera de productos estd formada por nueve
automoviles, de los cuales se han estudiado a los modelos 2008, 208 y 3008 por competir
contra el Arona, el Ibiza y el Formentor respectivamente. A pesar de que Peugeot vende
sus modelos a un precio superior a los de SEAT (desde 18.090 € el 208 y 24.590 € el
2008) (Peugeot, 2023), los modelos 2008 y 208 han superado con creces las ventas del
Aronay el Ibiza en Europa durante 2022; siendo las del Peugeot 2008 141.471 unidades
y las del 208 (automdvil mas vendido de Europa) de 206.816 unidades (JATO Dynamics,
2023). En este caso, las diferencias entre estos modelos se han debido a las preferencias
de los consumidores europeos por el disefio, tecnologia e imagen de marca de Peugeot.
Por otro lado, entre los modelos de una gama superior de Peugeot se encuentra el 3008,
cuyo precio base con motor de gasolina es de 30.770 € y 42.840 € el hibrido (Peugeot,
2023). Este modelo compite con el Formentor, cuyo precio base es de 33.040 € en el
motor de gasolina y 40.920 € en el hibrido (CUPRA, 2023). En este caso, Peugeot trata
de dar un disefio enfocado en el lujo y el confort, mientras que CUPRA trata de enfocarse
en la deportividad y en la competicion. Por ello, entre los SUVs Premium medianos
vendidos en Europa durante 2022, se encuentra el 3008 con 106.752 unidades vendidas y
el Formentor con 87.175 unidades vendidas (JATO Dynamics, 2023); siendo preferido el
3008 sobre aquellos consumidores que no les dan tanta relevancia a las prestaciones del

motor, pero si a la experiencia premium que ofrece este modelo de Peugeot.

Otra empresa rival que comercializa automoviles en su mayoria generalistas (salvo

ciertos modelos de gama alta) es Toyota, que forma parte del Grupo Toyota. Esta sigue
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una estrategia centrada en la fiabilidad, la tecnologia hibrida y eléctrica y la eficiencia en
los consumos, y, aunque tiene una cartera de 24 vehiculos, se han estudiado los modelos
Yaris Cross, Yaris y RAV4, que compiten contra el Arona, el Ibiza y el Formentor
respectivamente. Estos tres modelos de Toyota estan propulsados exclusivamente por
motores hibridos y el Yaris y el RAV4, al igual que SEAT con FR y CUPRA con VZ,
cuentan con versiones deportivas; las versiones GR Sport. Por ello, a pesar de ofrecer
unos precios mas elevados en el caso del Yaris (desde 18.600 €) y el Yaris Cross (25.950
€), los consumidores europeos de marcas generalistas han preferido pagar cierto extra por
la imagen de marca de Toyota y automoviles con distintivos ECO (175.713 unidades
vendidas del Yaris y 136.986 unidades del Yaris Cross durante 2022) (JATO Dynamics,
2023). Respecto al RAV4, se puede comprar desde 39.900 € (Toyota, 2023), precio muy
similar al del Formentor, que se puede adquirir, el modelo hibrido, desde 40.920 €. En
cuanto a su gama deportiva, el RAV4 GR se puede adquirir desde 50.600 €, mientras que
el Formentor VZ hibrido se puede adquirir desde 48.120 € (CUPRA, 2023). Por ello, al
tener prestaciones y precios similares se han vendido en Europa, durante 2022, 87.731
unidades del RAV4 y 87.175 unidades del Formentor (JATO Dynamics, 2023).

Por su parte, Ford es una empresa estadounidense que pertenece a General Motors.
Es el Unico fabricante del grupo que se encuentra en Europa y utiliza Ford como marca
generalista (aunque tiene versiones deportivas, ST, y modelos que podrian diferir de esta
clasificacion), y Mustang como marca premium (Ford, 2023). Cuenta con una cartera de
productos de doce automoviles, aunque se han analizado los modelos Puma, Fiesta y
Kuga, que compiten contra el Arona, Ibiza y Formentor respectivamente. Tanto el Puma
(23.780,49 €) como el Fiesta (20.970,47 €) cuentan solo con motores hibridos, mientras
que el Kuga tiene versiones tanto de gasolinay diésel como hibridas (Ford, 2023). A pesar
de que los modelos Puma y Fiesta son mas caros que el Arona y el Ibiza, han superado
con creces las ventas estos modelos; vendiendo 136.956 unidades del Puma y 72.822
unidades del Fiesta en Europa durante 2022 (JATO Dynamics, 2023). Respecto al
competidor del Formentor, el Kuga se puede adquirir desde 31.777 € y su version mas
potente (hibrida de 225 caballos) parte de un precio de 37.064,91 € (Ford, 2023); siendo
estos modelos ligeramente mas baratos que los modelos de Formentor con prestaciones
similares (CUPRA, 2023). Por ello, en el mismo periodo de tiempo se han vendido
127.266 unidades del Kugay 87.175 unidades del Formentor (JATO Dynamics, 2023).
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Finalmente, se ha estudiado la marca perteneciente a Geely Holding Group Volvo;
marca premium reconocida por su seguridad y fiabilidad (Volvo, 2023). Su cartera de
productos esta formada por diez automoviles diferentes, aunque se ha centrado el analisis
en el Volvo XC40 por competir contra el CUPRA Formentor. Su modelo de gasolina de
129 caballos parte de un precio de 39.100 € y el modelo hibrido de 211 caballos se puede
adquirir desde 51.564 € (Volvo, 2023); ambos mé&s caros y menos potentes que los
modelos de Formentor (CUPRA, 2023), pero con una estética enfocada en el lujo y no en
la deportividad. En consecuencia, durante 2022 en Europa, se han vendido 98.483
unidades del XC40; 11.308 unidades mas que el Formentor (JATO Dynamics, 2023).

4.2.3. LOS PROVEEDORES Y SU PODER NEGOCIADOR

Los proveedores dotan a una empresa de los recursos y materiales necesarios para
el desarrollo de su actividad. Es relevante su estudio ya que cuanto mayor sea su poder,
mayores costes tendran que soportar los participantes de la industria y menor sera su
atractivo (Fuentelsaz, Gébmez, & Maicas, 2021). La mayoria de proveedores de SEAT
S.A. se encuentran integrados en su parque industrial de proveedores junto a la fabrica de
Martorell. Esta formado por seis naves gque alojan los proveedores que suministran just in
time a la planta de Martorell (seat-mediacenter, 2023). Por ello, el poder negociador de
estos proveedores es bajo, ya que se encuentran en las propias instalaciones de SEAT
S.A.. No obstante, tiene otros proveedores, como los de chips y semiconductores;
cruciales para la produccion de componentes electrénicos, baterias y sistemas de control
de traccion de los vehiculos (sector automotriz posee un 10% de cuota de mercado
mundial de esta clase de componentes) (elEconomista.es, 2021). La importancia de estos
se ha visto reflejada durante la crisis de semiconductores, que afectd gravemente la
industria, llegando a parar plantas productivas como las de SEAT S.A.. Otro agravante
ha sido la gran dependencia de las empresas del sector sobre TSMC y Samsung, que
dominan la fabricacion y envio de chips a nivel mundial (Gamarra, 2022). Algunos
fabricantes han optado por reducir la dependencia sobre estos proveedores, como Ford,
gue se ha asociado con el fabricante de microchips GlobalFoundries, el Grupo Stellantis,
que fabricara sus propios microchips para cubrir el 80% de sus necesidades o el Grupo
Volkswagen, que ha creado el grupo de trabajo COMPASS para gestionar de forma
coordinada el suministro de semiconductores a las plantas del grupo (Fuentes, 2022). No

obstante, el poder negociador de los proveedores de estos componentes se considera alto,
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ya que el sector de los semiconductores estd muy concentrado, no depende del sector del

automavil para generar ingresos y no existen sustitutos de esos componentes.

Por otro lado, se han destacado los proveedores més relevantes de SEAT S.A. ante
la electrificacion de la empresa. Con el Future: Fast Forward, la compafiia identifico que
necesitaba proveedores que cubran sus necesidades de formacién, digitalizacion,
conectividad y fabricacion de sistemas de recarga, baterias y otros componentes
(Agrupacion F3, 2023). Para cubrir estas necesidades, SEAT S.A. ha formado un claster
de proveedores compuesto por 62 empresas lideradas por el Grupo Volkswagen. Entre
estas se encuentra PowerCo, filial del Grupo Volkswagen y promotora de la gigafactoria
de baterias de Sagunto, Grupo Sesé, proveedor global de origen espafiol de servicios de
logistica, Iberdrola, grupo energético espafiol que genera y distribuye energia eléctrica,
BOSCH, multinacional proveedora de tecnologia y servicios relacionados, WIP
Proyectos Industriales, empresa ingeniera especializada en la automatizacion de procesos
y, entre otras muchas empresas, Vicomtech, centro tecnoldgico especializado en la
inteligencia artificial (Agrupacién F3, 2023).

4.2.4. LOS COMPRADORES Y SU PODER NEGOCIADOR

El estudio del poder negociador de los compradores es esencial para cualquier
empresa, ya que, si es elevado, el sector sera menos atractivo; pudiendo exigir estos mayor
calidad y menores precios (Fuentelsaz, Gémez, & Maicas, 2021). Como se ha visto al
analizar los competidores, hay muchas empresas que ofrecen automdviles similares a los
de SEAT S.A.. Cuando esta empresa no cubre las necesidades de los consumidores
particulares, estos, al no tener costes de cambio, prefieren vehiculos de la competencia
que satisfagan sus necesidades, ya tengan mejores prestaciones, lujo, precio, etc. Estas
ventas a particulares las lleva a cabo a través de una amplia red de concesionarios y
talleres, aunque también vende a empresas, que obtienen descuentos por lotes, y
proporciona servicios de sharing con su marca SEAT MO (SEAT S.A., 2023). Vende a
empresas como AVIS, que alquila coches como el Ibiza, Ledn o Ateca, con presencia en
toda Espafia (en 2022 ha recibido también motos de SEAT MO) (SEAT S.A., 2023) o
Europcar, empresa internacional francesa de alquiler que alquila todos los modelos de la
marca SEAT y el CUPRA Formentor (Europcar, 2023). Por ultimo, en lo que respecta a
servicios de sharing, cuenta con SEAT MOtosharing, una aplicacion que alquila scooters,

coches eléctricos e incluso barcos eléctricos en el puerto de Mahdn (en colaboracién con
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Rebot Yatchs) (SEAT S.A., 2023). En conclusion, el poder negociador de los clientes
particulares es bajo y el de las organizaciones que adquieren productos de SEAT S.A. es
elevado. Esto se debe a que los particulares no pueden negociar el precio de los
automoviles y las empresas clientes de SEAT S.A., como las compafiias de alquiler de

vehiculos, obtienen descuentos por volumenes de compra altos y descuentos por lotes.
4.2.5. AMENAZA DE NUEVOS ENTRANTES

La entrada de nuevas empresas en la industria de SEAT S.A. implicaria una
disminucion de la cuota de mercado de las compafiias ya establecidas en este. El riesgo
de que puedan o no entrar depende de dos factores: las barreras a la entrada y la reaccion
de las empresas establecidas (Fuentelsaz, Gomez, & Maicas, 2021). La industria
automotriz se caracteriza por la gran cantidad de barreras de entrada que la rodean. Entre
estas, destacan las economias de escala, ya que las empresas instauradas en el mercado
poseen ventajas en cuanto a menores costes de produccion conforme aumenta la cantidad
producida. Sin embargo, estas empresas, en la actualidad, solo cuentan con economias de
escala en cuanto a motores de combustion o variaciones hibridas de estos, es decir, ain
no se aprovechan de economias de escala en la fabricacion de vehiculos eléctricos; aunque
como ha indicado José Lopez Tafall, expresidente de ANFAC, sobre la mitad de esta
década producir un eléctrico costara lo mismo que uno de combustion (ANFAC, 2021).
No obstante, conseguir de economias de escala en una compafiia que no pertenezca a la
industria es complicado, al tener que comenzar su actividad con un elevado desembolso
para poner en marcha el proceso productivo de la misma (infraestructuras, maquinaria,
empleados, proveedores, etc); desembolso al que habria que sumarle la gran inversién
necesaria para el desarrollo tecnolégico de vehiculos sostenibles. Ejemplo de ello es el
Grupo Volkswagen, que destinara 122.400 millones de euros entre 2023 y 2027 para la
electrificacion y digitalizacion) (elmundo, 2023). Sin embargo, fabricar un coche
eléctrico es mas sencillo y requiere menos componentes que un vehiculo de combustion.
Asimismo, cada vez son menos los vehiculos que se producen anualmente y, en
consecuencia, las empresas del sector estan planteando cerrar ciertas fabricas (CincoDias,
2022). Por ello, al necesitar de menos infraestructuras y ser un proceso productivo mas
sencillo, podrian verse aminoradas las barreras de entrada de esta industria. Por otra parte,
en relacion con los grupos de empresas, el sector se encuentra dominado por empresas

gue colaboran mediante alianzas estratégicas, ya sean horizontales, verticales o grupos de
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empresas, los cuales, al compartir recursos, inversiones en I+D, décadas de experiencia'y

una clientela fiel a sus marcas, incrementan las barreras de entrada del sector.
4.2.6. PRODUCTOS SUSTITUTIVOS

Las empresas compiten no sélo con aquellas que forman el sector, sino también con
otras que satisfacen las mismas necesidades pero con otros productos o servicios. Los
principales sustitutivos de los automdviles son las alternativas de movilidad urbana,
patinetes eléctricos, bicicletas, ciclomotores o0 motos, los servicios de transporte, tanto de
movilidad urbana (autobus, tranvia o metro), como de interurbana (tren, ferrocarril, barco
0 avion), y las empresas de alquiler de vehiculos o las de car-sharing. El porcentaje de
ciudadanos que utiliza patinetes eléctricos y bicicletas para el transporte urbano en Europa
es cada vez mayor, siendo el pais que mas los utiliza Espafia (30% de los espafioles),
seguido de Italia, el 28% de la poblacién, y Francia, el 25% de los habitantes (LA
VANGUARDIA, 2022). De la misma manera, el uso de ciclomotores y motos en Europa
esta aumentando, “los ciudadanos valoran positivamente estos vehiculos por su
comodidad en la movilidad personal diaria” (acem, 2023); lo cual se ha visto reflejado en
la venta estos vehiculos durante 2022, que se ha mantenido (0,1% mas respecto a 2021)
a pesar de que la de automoviles disminuyé un 4,5% (ACEA, 2023). Todas estas
alternativas de movilidad urbana son ofrecidas también en las aplicaciones de vehiculos
compartidos, que facilitan desde patinetes eléctricos hasta alquiler de automdviles en
algunos casos y se encuentran en la mayoria de las grandes cuidades europeas (euronews,
2023). No obstante, algunos de los productos y servicios sustitutivos del automdvil no
parecen suponer una amenaza relevante para SEAT S.A., al contar con su marca SEAT
MO, que comercializa patinetes eléctricos, ciclomotores y motos, y con la aplicacion
SEAT MOtosharing, que, aunque no alquila actualmente ni patinetes eléctricos ni
bicicletas, ofrece motos y coches 100% eléctricos (SEAT S.A., 2023). Sin embargo, las
plataformas de car-sharing estan tomando cada vez mas relevancia (“En 2024 se estima
que el mercado europeo de car-sharing va a superar el valor de 4.000 millones de euros”)
y se estima el 10% de la poblacion adoptara este tipo de movilidad como su principal
medio de transporte en 2025 (Parseur, 2023). Ademas, estas plataformas en Europa suelen
utilizar coches eléctricos y, aunque empresas como Volkswagen han hecho pactos con
empresas como Zipcar (pionera de car-sharing con presencia en 384 ciudades con 16.000

vehiculos) para que utilicen sus vehiculos, podria ser una amenaza para las empresas del
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sector; ya que si el uso de estos sistemas sigue incrementando, podria retrasar o disuadir
a las personas de comprar automdviles (o incluso vender el que ya disponian); por lo que

las matriculaciones del sector disminuiran considerablemente (ScienceDirect, 2022).

En cuanto a los servicios de transporte que sustituyen al automavil, en paises como
Espafia cada vez son més los usuarios que hacen uso de estos; ya que su usoO para
transporte urbano ha crecido un 26,7% en 2022 y un 33,8% para interurbano (INE, 2023).
Dentro de los servicios de transporte urbano mas utilizados se encuentra el autobds, que
se ha incrementado su uso un 23,5%, seguido del metro, que ha aumentado un 31,3%
(INE, 2023). En relacion con los servicios de transporte interurbano mas utilizados, el
incremento de su uso se ha debido a un mayor nimero de viajes en autobus, ferrocarril,
avion y barco; cuyo namero de viajeros ha aumentado en 2022 un 32%, 34,3%, 58,1% y
44,6% respectivamente (INE, 2023). Por ello, se podria concluir que las preferencias de
la poblacién parecen estar cambiando hacia el uso del transporte pablico sobre el privado,
al ser una alternativa menos contaminante y tener mejor relacion calidad-precio. No
obstante, la industria del automovil estd trabajando para conseguir un futuro menos
contaminante y las empresas de este sector ofrecen una amplia gama de productos, por lo
que la influencia del transporte privado podria mantenerse durante los préximos afios;

siendo hoy en dia la amenaza de productos sustitutivos para SEAT S.A. baja.
5. ANALISIS INTERNO

En esta seccion se ha tratado de estudiar la situacion interna de SEAT S.A. a través
de la cadena de valor y la teoria de recursos y capacidades; lo cual permitira determinar
las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de esta compafiia (DAFO) y las
propuestas de actuacion para abordar los diferentes retos identificados (CAME)

5.1. LA CADENA DE VALOR

La cadena de valor es un instrumento que consiste en descomponer las actividades
estratégicas relevantes de una empresa con el fin de comprender el comportamiento de
sus costes y sus fuentes de diferenciacion. En este analisis, propuesto por Porter (1985),
se distingue entre dos tipos de actividades, las primarias, compuestas por las actividades
de logistica interna, las de logistica externa, las de fabricacion, las de marketing y las de
servicio postventa, y las de apoyo, que son las que facilitan la realizacion de las primarias

(Fuentelsaz, GOmez, & Maicas, 2021). Dichas actividades se han analizado
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principalmente sobre la fabrica de Martorell por ser el centro productivo mas
representativo de SEAT S.A. (SEAT S.A., 2023):

5.1.1. ACTIVIDADES PRIMARIAS

En primer lugar, la logistica interna esta compuesta por la recepcion, almacenaje

y distribucion de materias primas. SEAT S.A., a través de su parque industrial de
proveedores, recibe just in time los aprovisionamientos necesarios para las cadenas de
montaje; lo que le permite manejarlos sin necesidad de grandes almacenes. Esta empresa
ha gestionado 6.150,4 millones de euros en materiales y accesorios para Martorell en
2022 (SEAT S.A., 2023) y, para administrar estos materiales, cuentan con un reconocido
sistema de gestion llamado “Control Tower”, que monitoriza en tiempo real el flujo de
materiales, anticipa las necesidades de cada linea productiva y controla la distribucion de

estos para disminuir plazos de entrega y optimizar su transporte (SEAT S.A., 2023).

En segundo lugar, la fabricacion se encarga de convertir las materias primas en el
producto final. SEAT S.A. produce sus automoviles utilizando un sistema just in time,
que durante 2022, en Martorell, se ha visto condicionado por una plantilla en situacion de
ERTE, que por las condiciones pactadas entre la compafiia y los sindicatos, el trabajo en
cada linea productiva se adaptaba en funcion del nivel de suministro de piezas en cada
momento. Estas lineas cuentan con soluciones tecnoldgicas innovadoras como su robot
de correccion automatica de pintura, que escanea la carroceria, detecta imperfecciones y
corrige los defectos sin la intervencion de ningdn empleado. Asimismo, su cadena
productiva tiene un alto grado de automatizacion gracias a sus 678 robots predictivos, que
mantienen las piezas de soldadura en buen estado para evitar paralizar la cadena y sus 53

robots moviles autbnomos, que facilitan el transporte de piezas (SEAT S.A., 2023).

En tercer lugar, a través de la logistica externa almacenan y distribuyen sus

automoviles a los consumidores. SEAT S.A., al seguir un modelo JIT, mantiene el menor
nivel de inventario posible y solo almacena automoviles temporalmente antes de ser
entregados en SEAT Service (seat-mediacenter, 2023). Estos son distribuidos a 72 paises
y a miles de puntos de venta de su red comercial mediante camiones, ferrocarriles y
barcos. Para el transporte de automdviles entre Martorell y el Puerto de Barcelona cuenta
con una flota de camiones y “megatrucks”, es decir, camiones de 25,25 metros que

permiten cargar hasta 11 vehiculos; dos mas que un camién estandar. Igualmente
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distribuye automoviles hacia el centro y este de Europa a través de barcos y ferrocarriles;
medio de transporte que durante 2022 ha trasladado 44.181 vehiculos (SEAT S.A., 2023).

En cuarto lugar, el marketing y ventas lo forman actividades que sirven tanto para

inducir la compra de un producto como para que el consumidor pueda adquirirlo. Cada
vez son mas las facilidades que proporciona esta empresa para comprar sus vehiculos. Su
pagina web cuenta con herramientas para configurar automoviles con cualquier tipo de
extra y la visualizacion de estos a tiempo real, la localizacion de coches nuevos y usados
y ofertas personalizadas para cada usuario. Por otro lado, en 2022 ha llevado a cabo
diferentes actividades para inducir la compra de sus vehiculos. Con SEAT, ha realizado
conferencias internacionales, talleres, charlas, exposiciones, camparias solidarias, ciclos
de literatura, arte y musica y patrocinio de eSPORTS entre otros. En cuanto SEAT MO,
estd llevando a cabo una estrategia de marketing 100% digital, apoyada en Tiktok,
Instagram y YouTube como principales canales de promocién. Por ultimo, con CUPRA
participa en competiciones de carreras como el FIA ETCR eTouring o la Férmula E,
colabora con el FC Barcelona, patrocina campeonatos de padel, eSPORTS y un largo

etcétera de experiencias relacionadas con el mundo virtual (SEAT S.A., 2023).

La ultima actividad del ciclo econémico es el servicio postventa, que realiza o

mantiene el valor del producto. Esta empresa cuenta con SEAT Service, una instalacion
de 8.000 metros cuadrados dedicada a actividades de postventa entre otras (seat-
mediacenter, 2023). Ademas, ofrece una garantia de reparaciones de 3 afios sin limitacion
de kilémetros y, para consultas y reclamaciones, los clientes pueden dirigirse a los
importadores y servicios autorizados de cada pais para agilizar la resolucién de
problemas; aunque también dispone de un departamento central que gestiona y resuelve
consultas. El éxito de esta ultima practica ha sido destacable, ya que en 2022 han resuelto
el 98,9% de las reclamaciones y consultas (SEAT S.A., 2023). Asimismo, la satisfaccion
de clientes es fundamental para esta compafiia; por lo que implementaron la herramienta
de medicion CEM 360°, que mejoro el nivel de conocimiento de la experiencia de los

clientes y los elementos que impulsan su satisfaccion y lealtad (SEAT S.A., 2023).
5.1.2. ACTIVIDADES DE APOYO

En primer lugar, el aprovisionamiento son actividades relacionadas con el proceso

de compra de los factores productivos. Como consecuencia de los factores externos, el

area de aprovisionamiento de SEAT S.A. ha desarrollado varios protocolos para mantener
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la produccion. EI Grupo Volkswagen cred el grupo de trabajo COMPASS, que integra
todas sus marcas y gestiona de forma coordinada los aprovisionamientos de
semiconductores a las plantas del grupo. Ademas, ha integrado nuevas funciones como la
gestidn de los componentes necesarios para vehiculos eléctricos urbanos (proyecto Small
BEV) para las marcas del grupo. Anteriormente, cada marca gestionaba sus compras, pero
esta vez serd SEAT S.A. la responsable del aprovisionamiento de todos los materiales de
este proyecto; con lo que la compafiia asume un rol estratégico muy importante en la

apuesta del Grupo Volkswagen por la movilidad eléctrica accesible (SEAT S.A., 2023).

En segundo lugar, las actividades de desarrollo tecnoldgico engloban la mejora de

productos y procesos productivos. SEAT S.A. y el Grupo Volkswagen estan llevando a
cabo una fuerte inversion con el Future: Fast Forward, que facilitara el desarrollo de
vehiculos eléctricos al desarrollar su digitalizacion y adaptar la cadena de valor a la
fabricacion de estos automdviles. Otra novedad importante en su proceso productivo ha
sido el inicio de la renovacion de la prensa PXL de Martorell por la nueva prensa del
Taller 1A, la cual se adaptard mejor a la fabricacion de piezas de los futuros modelos
eléctricos. Por otro lado, la compafiia esta trabajando para ser una empresa de CO2 neutral
en 2050 a través de la electrificacion de productos y procesos y la generacién y utilizacion
de energia renovable en estos. A través de la estrategia “Move to Zero” trata de
implementar un modelo de economia circular en el que se reduzca el uso de recursos

naturales, se utilicen materiales reciclados y fuentes renovables (SEAT S.A., 2023).

Las actividades de gestion de recursos_humanos se encargan de la blsqueda,

contratacion, formacion y compensacion de los empleados de una empresa. SEAT S.A.
fomenta la igualdad y diversidad en su plantilla. Cuenta con 14.196 empleados de 68
nacionalidades, un 20,4% mujeres (4,2% de estas ocupan puestos directivos) y un 7%
LGBTI+. La edad media de esta plantilla es de 45,7 afios, con una antigiiedad media de
18,3 afos y un nivel de estudios mayoritariamente de educacion basica (31,7%); aunque
el 76,1% de sus empleados estan incluidos en programas de formacion y los porcentajes
de otros niveles de estudios, como universitario (20,6%), son relevantes en la compafiia.
El 99,6% de estos contratos son fijos, con una remuneracién media anual de 47.766 € en
hombres y 46.690 € en mujeres y, a pesar del tamano de la compaiiia, solo han despedido
a 61 personas en 2022. Por otro lado, en 2022 firm¢ el 20° Convenio Colectivo, en el que

ha acordado reducir la jornada individual, aumentar 6,5% los salarios, incrementar la
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retribucién variable segln el resultado operativo anual, y programas de formacién para

adaptarse a las nuevas tecnologias y los vehiculos eléctricos (SEAT S.A., 2023).

Por ultimo, la infraestructura de la empresa apoya a toda la cadena de valor. La

de SEAT S.A. es bastante amplia al pertenecer al Grupo Volkswagen. Cuenta con dos
fabricas, la de Martorell y la de Barcelona, que se suministran a través de su parque de
proveedores; aunque utiliza las plantas del grupo de Republica Checa, Alemania y
Portugal. Otras instalaciones relevantes son su Centro Técnico, dedicado a actividades de
I+D y Unico de Espafia que tiene tecnologia para el desarrollo integral de un vehiculo, el
de Prototipos de Desarrollo, Unico centro del sector en Espafia, o su centro de Disefio, con
una superficie de 5.600 metros cuadrados. Otras instalaciones relevantes son CUPRA
Racing, dedicada al mundo de la competicion, SEAT Service, 8.000 metros cuadrados
dedicados a la postventa y al almacenaje de vehiculos, SEAT Componentes, que fabrica
sus cajas de cambio y la mayoria del Grupo Volkswagen, y el Centro de Recambios,
75.000 metros cuadrados para distribuir sus recambios y los de Volkswagen, Audi y

Skoda en Espafia (seat-mediacenter, 2023).

Tras el analisis de las principales actividades de SEAT S.A., se podria concluir que
las que mas fuentes de ventaja competitiva tienen son la logistica interna, al contar con el
parque industrial de proveedores y su sistema “Control Tower” (premio “Excelencia
Logistica” en XXXII Premios CEL), en la fabricacion, por la elevada automatizacion de
sus fabricas, en marketing y ventas, al ofrecer gran cantidad de facilidades y realizar
cientos de actividades para inducir la compra de sus automoviles, y en la infraestructura,
que, ademas de contar con sus féabricas y las innovadoras instalaciones cerca de estas,

utiliza en menor medida los centros del resto de empresas del Grupo Volkswagen.
5.2. LOS RECURSOS Y CAPACIDADES DE LA COMPANIA

Las empresas se pueden analizar como el conjunto de recursos y capacidades que
les permiten obtener ventajas competitivas, es decir, de activos y habilidades directivas
que afectan a la rentabilidad de una empresa. A continuacion, se han analizado los

recursos tangibles, intangibles y humanos de SEAT S.A. y las capacidades de la misma.
5.2.1. RECURSOS TANGIBLES

En esta categoria se encuentran los recursos fisicos y los financieros. Los recursos

fisicos de SEAT S.A. estan compuestos principalmente por su inmovilizado material, que

30



i1s  Universidad Andlisis estratégico de SEAT
Al Zaragoza

Anadlisis interno

ha tenido un valor de 1.461,5 millones de euros en 2022. Entre estos se encuentran
edificios e instalaciones de vida Util de hasta 50 afios, como las fabricas de Martorell y
Barcelona, SEAT Componentes, SEAT Service, el parque industrial de proveedores y sus
Centros Técnicos, de Prototipos, de Disefio y de Recambios. Asimismo, el valor de su
inmovilizado material incluye maquinarias, utillaje y mobiliario, como los diferentes
robots anteriormente explicados y la prensa PXL entre otros, que tienen una vida util de
hasta 35 afios, y los activos adquiridos o utilizados por el Grupo VVolkswagen; que guardan
relacion con el uso de las plantas productivas del grupo. No obstante, dentro de estos
recursos fisicos también se encuentran las existencias de la empresa por valor de 624,7
millones de euros en 2022; ya sean materias primas, otros aprovisionamientos, productos

en curso, semiterminados o terminados (SEAT S.A., 2023).

Por otra parte, para el analisis de los recursos financieros se han calculado las

principales ratios contables de SEAT S.A. y su evolucién en la Tabla 1. El ratio de
liquidez de esta empresa, que es la capacidad de afrontar sus pagos a corto plazo, ha sido
menor que uno en los Ultimos cinco afos, es decir, tiene problemas de liquidez y podria

haber suspension de pagos al llevar varios afios manteniendo esta situacion.

Tabla 1 Principales ratios contables de SEAT S.A.

RE) Caélculo 2022 2021 2020 PANKS) 2018
Liquidez AC/PC 0,47 0,31 0,34 0,54 0,55

Solvencia AP 1,26 1,28 1,38 1,52 1,49
Cobertura (PN+PNC)/ANC 0,53 0,43 0,50 0,64 0,63
Endeudamiento P/PN 3,81 3,61 2,64 1,93 2,04
Rentabilidad Economica (%)| Result. Ord antes de imp./A *100 -0,12 -6,72 -5,89 7,76 5,65
Retabilidad Financiera (%) | Result. Ord antes de imp./PN *100 | -0,55 -30,94 -21,43 22,77 17,19

Fuente: Elaboracion propia, Sabi, Informe Anual SEAT S.A. 2022

La solvencia, que mide la capacidad de pago de la empresa, se ha mantenido mayor
gue uno y, aunque ha disminuido desde la pandemia, se observa que SEAT S.A. es
solvente y no hay riesgo de quiebra. Sin embargo, cuenta con dificultades para hacer
frente a las inversiones a largo plazo con recursos permanentes, al mantenerse el ratio de
cobertura menor que uno durante los Ultimos afios, y una deuda cada vez mas elevada; ya
que en 2019 tuvo 1,93 veces mas financiacion externa que recursos propios y en 2022 ha
sido 3,81 veces mayor. Finalmente, tanto la rentabilidad econémica como la financiera
han empeorado notablemente como consecuencia de la pandemia y el resto de factores
externos que afectaron a la empresa. No obstante, esta recuperando su rentabilidad y en

la actualidad, como se muestra en la Tabla 1, se sitian ambos indicadores casi en cero.
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5.2.2. RECURSOS INTANGIBLES

En esta categoria se encuentran todos aquellos recursos que no son palpables pero
tienen una gran importancia para las empresas. Dentro estos se encuentra la tecnologia,
la reputacion y la cultura empresarial, y parte de ellos estan integrados en los 1.694,4
millones de euros de inmovilizado intangible de laempresa (SEAT S.A., 2023). En primer
lugar, SEAT S.A. posee recursos tecnologicos, como 531 patentes, que abarcan desde

un simple soporte hasta complejos sistemas de ensamblaje de la carroceria (OEPM,
2021). Asimismo, cuenta con aplicaciones y programas, como su sistema de gestion
“Control Tower”, que monitoriza, anticipa y controla materiales, el programa de
correccion automatica de pintura, que escanea la carroceria y detecta fallos en la pintura
y las herramientas que proporciona en su pagina web, como configuradores de vehiculos
o localizadores de coches nuevos y usados. Ademas, en los centros de Disefio, Prototipos
y Técnico, instalaciones en las que trabajan un total de 1.647 empleados, disponen de
herramientas de simulacion, calculo y realidad virtual con las que realizan pruebas,
estudios aerodinamica, rigidez, y otros elementos sin necesidad de construir el vehiculo
de forma fisica. Una vez efectuadas estas pruebas y prototipos virtuales, disefian mediante

programas informaticos los primeros prototipos fisicos (seat-mediacenter, 2023).

Por otra parte, la reputacién de SEAT S.A. se refleja en factores como la
satisfaccion de sus clientes; que obtuvo un 85% en SEAT y un 76% en CUPRA de clientes
satisfechos en ventas y un 78% y 71% respectivamente en postventa. Ademas, esta
empresa ha obtenido premios en la mayoria de sus modelos, destacando de SEAT el Leon,
“Mejor coche familiar”, “Mejor relacion precio/calidad” o “Auto del afio”, y de CUPRA
el Formentor, “SUV del afio”, “Mejor Coupé-SUV™, “Mejor C-SUV Hibrido Enchufable”
entre muchos otros premios (SEAT S.A., 2023). Por factores como estos, es la empresa
del sector automotriz que mejor puntuacién reputacional ha recibido en Espafia por el
Merco (Monitor Empresarial de Reputacion Corporativa) durante 2022 (Merco, 2022);

aunque de forma global no se encuentra entre las compafiias que mejor reputacién tienen.

Por dltimo, SEAT S.A. tiene una cultura basada en empleados motivados,
empoderados y comprometidos, que trabajan en equipo teniendo en cuenta la diversidad
y la inclusion bajo el lema “Inspirar a atreverse para tener éxito como equipo”. Desde
2019 han desarrollado el proyecto “Cooltura”, que se basa en que los profesionales tienen

potencial y actitud para obtener los mejores resultados a través de la innovacion y la
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colaboracidn; siendo los pilares de este proyecto pensar diferente, ser atrevidos y crear
juntos. Para garantizar estos valores, SEAT S.A. se ha basado en méas de 14.000 opiniones
de empleados y ha firmado el 20° Convenio Colectivo, en el que se garantiza un entorno

de diversidad e inclusion y diversos programas de formacion (SEAT S.A., 2023).
5.2.3. RECURSOS HUMANOS

Como se ha mencionado en la cadena de valor, SEAT S.A. cuenta con 14.196
empleados, de los cuales 2.903 son mujeres. Estos se dividen entre los que tienen hasta
30 afios (6,5%), los que se encuentran entre 31 y 40 afios (18%), aquellos que tienen entre
41 y 50 afios (43,2%) y los mayores de 50 afios (32,3%). El nivel de estudios de su
plantilla es bastante variado: 31,7% tiene educacion basica obligatoria, 22,3% FP de ciclo
medio, 25,4% FP de ciclo superior y 20,6% educacién universitaria. No obstante, el
76,1% se encuentra incluido en programas de formacion, siendo la mayoria técnicos y
administrativos (64,1%) y el resto mano de obra directa (26,4%) e indirecta (9,5%). El
99,6% de sus empleados cuenta con contratos fijos y todos ellos trabajan en jornada
completa; por lo que reciben una remuneracion anual media de 47.766 € en hombres y
46.690 € en mujeres. Si se profundiza en la retribucion que reciben, se observa que cuanto
mayor es su edad mayor es su remuneracién, y los puestos que mas cobran son los
técnicos y administrativos, con una remuneracion media anual de 63.276 €, seguidos de
la mano de obra indirecta, que cobran una media anual de 50.704 € y finalmente la mano
de obra directa, que reciben una media anual de 38.552 € al ano (SEAT S.A., 2023).

5.2.4. CAPACIDADES

Las capacidades son las habilidades de una empresa para gestionar sus recursos de
forma eficiente y obtener buenos resultados. En primer lugar, SEAT S.A. cuenta con
capacidades asociadas al conocimiento del sector automotriz; ya que lleva operando en
este desde hace 73 afios. Ademas, al formar parte del Grupo Volkswagen, comparte
conocimientos con el resto de compaiiias del grupo; las cuales le ayudan a lograr la mejor
combinacion de recursos posible y facilitan su adaptacion a cambios en el entorno. No
obstante, las capacidades de SEAT S.A. mas destacables se pueden ver reflejadas en la
combinacion de recursos que utiliza para hacer posible su modelo productivo just in time.
Esta empresa trabaja con proveedores cercanos a sus fabricas que le proporcionan los
materiales y componentes pertinentes en el momento que se necesitan; los cuales se

monitorizan con su sistema “Control Tower” para minimizar su almacenamiento. Este
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mismo sistema distribuye de forma eficiente los recursos a cada linea productiva, proceso
que se ve facilitado por el alto grado de automatizacion de las plantas productivas, y
comienza la produccién del vehiculo. Una vez ha terminado el proceso productivo se
envian los vehiculos para evitar mantener inventarios, aunque si es necesario, almacenan

temporalmente estos vehiculos en SEAT Service.
5.3. ANALISISVRIO

Una vez analizados los recursos de la compaiiia, se ha desarrollado la Tabla 2 para
comprobar si son fuente de ventaja competitiva sostenible. Estos deben de ser valiosos,
si ayudan a aumentar el valor percibido de sus productos, escasos, si pocas empresas

cuentan con esos recursos, dificiles de imitar y tener una organizacién adecuada.

Tabla 2 Analisis VRIO de SEAT S.A.

Recursos Valiosos Escasos Dificil Imitar Organizado Resultado
Fabricas ST NO No hay VC

Recursos que poseen una VC

Instalaciones ST SI NO VC No sostenible| Centro Técnico y Prototipos

&30 O Parque Prov. SI SI SI SI VC Sostenible Parque de proveedores

Magquinaria SI NO No hay VC -

Financieros SI NO No hay VC -

Tecnologicos SI SI SI SI VC Sostenible ""Control Tower"

el Reputacion SI SI NO VC No sostenible Reputacion en Espaiia

Cultura SI NO No hay VC -

Humanos Personal SI NO No hay VC -

Fuente: Elaboracion propia

Dentro de sus recursos tangibles, no tiene ventajas competitivas ni en fabricas ni

en maquinaria. Son recursos valiosos pero no escasos; ya que sus competidores, al
pertenecer a grupos de empresas, se aprovechan de una cantidad de fabricas similar y
disponen de una elevada automatizacién en su maquinaria. No obstante, cuenta con
recursos escasos como el Unico centro técnico de Espafia capacitado para el desarrollo
integral de vehiculos y Unico centro de prototipos de Espafia; aunque la ventaja
competitiva de estos no es sostenible, al no encontrarse en situacion de desventaja las
empresas que no disponen de estas instalaciones. Por ultimo, si tiene una ventaja
competitiva sostenible con su parque de proveedores, ya que es valioso, pocas empresas
cuentan con este recurso, dificil de imitar, por tener que integrar en su cadena de
suministro a los proveedores y mantener relaciones a largo plazo con estos, y tiene una

estructura organizativa adecuada.

En cuanto a sus recursos intangibles, todos ellos se consideran valiosos, pero solo

le aporta una ventaja competitiva sostenible la tecnologia. La cultura de la compafia, a
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pesar de lograr una empresa comprometida y motivada, no se considera un recurso escaso;
ya que muchos competidores cuentan con culturas similares. Por otro lado, la reputacion
aporta a la empresa una ventaja competitiva, al ser la empresa de automdviles con mejor
reputacion en Espafia, aunque esta ventaja no es sostenible porque el resto de empresas
internacionales no se encuentran en una situacion de desventaja. Por ultimo, retomando
la tecnologia de SEAT S.A., cuenta con una ventaja competitiva temporal en las 531
patentes que posee, al ser ademas de valiosas dificiles de imitar. Sin embargo, donde
obtiene una ventaja competitiva sostenible es en su sistema “Control Tower” (premio
“Excelencia Logistica” en XXXII Premios CEL) por ser valioso, ser la inica empresa que
dispone este recurso, ser dificil de imitar, ya que ha sido creado por SEAT S.A. y solo
esta empresa conoce su funcionamiento y como ha sido elaborado, y cuenta con una
estructura organizativa adecuada que le permite hacer uso de este sistema y llevar a cabo

el modelo just in time con los menores tiempos de espera e inventarios posibles.

Por Gltimo, los recursos humanos de esta compafiia se consideran valiosos por su

cultura empresarial, los programas de formacion y una plantilla con cada vez mayor nivel
de estudios que logra incrementar el valor percibido de los productos que fabrican. No
obstante, muchas empresas tienen recursos humanos similares y, por factores como la
transicién a vehiculos eléctricos las empresas de la industria estdn aumentando su
formacion, es decir, se encuentran en paridad competitiva y SEAT S.A. no cuenta con

una ventaja competitiva en cuanto a su personal.
5.4. ANALISIS DAFO Y ANALISIS CAME

Para sintetizar toda la informacidn del presente andlisis estratégico, se ha elaborado
un analisis DAFO. Este analisis es de gran utilidad para mostrar la situacion actual de la
empresa a través de las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de la compafiia
que se han encontrado a lo largo del documento. Asimismo, se ha complementado el
DAFO de SEAT S.A. con el analisis CAME (corregir, afrontar, mantener y explotar),
compuesto por las propuestas de actuacion que podria llevar a cabo esta empresa para
abordar los retos identificados. En la Tabla 3 se observan los factores internos
(debilidades y fortalezas) y externos (amenazas y oportunidades), previamente
analizados, que afectan a SEAT S.A. Yy, tras recopilar los factores internos y externos en
el analisis DAFO, en la Tabla 4 se han propuesto ciertas acciones que podria llevar a cabo

la empresa para actuar sobre los retos representados en la Tabla 3:
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Tabla 3 Analisis DAFO de SEAT S.A.

DEBILIDADES AMENAZAS
- La marca SEAT solo cuenta con dos modelos con - Politicas medioambientales exigentes
distintivo ECO o 0 emisiones - Amenaza de entrantes por la electrificacién
- Depende de Europa; presencia escasa o nula en - Guerra de Ucrania
Norteamérica, Asia, Africa y Oceania - Escasa minerfa, suministro y acuerdos de comercio
- En Espafia, pais mas importante de la marca SEAT, de materiales para fabricar vehiculos electricos
ha perdido cuota de mercado - Desempleo (especialmente juvenil) alarmante y la
- Dependencia por los proveedores semiconductores. piramide poblacional europea: émenor consumo?
- Mala liquidez, cobertura y endeudamiento - Productos sustitutivos
FORTALEZAS OPORTUNIDADES
- Incremento de la cuota mercado de CUPRA - Concienciacion medioambiental: tecnologias
- Forma parte del Grupo Volkswagen hibridas y eléctricas.
- Buena infraestructura para Just in Time - Reduccion tramites administrativos y despliegue
- Future: Fast Forward infraestructura rapida para vehiculos eléctricos.
- Tiene 3 marcas enfocadas a diferentes publicos. - Ayudas gobierno: PERTE para transformar industria
- Cantidad de actividades de marketing y ventas. automotriz espafiola.
- Tecnologia avanzada. - Herramientas de venta online.
- Buena reputacion en Espafia. - SEAT MQtosharing.

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 4 Analisis CAME de SEAT S.A.

CORREGIR AFRONTAR

- Desarrollar en SEAT més hibridos/eléctricos o - Mayor 1+D en electrificacion y desarrollo modelos
centrar la marca en la micromovilidad eléctricos
- Expansion a mas mercados, teniendo en cuenta la - Acelerar Future: Fast Forward
infraestructura del Grupo Volkswagen - Asegurar abastecimiento de materiales fabricacion
- Mejorar suministro semiconductores/buscar vehiculos eléctricos
alternativas para su obtencion - Desarrollo de vehiculos asequibles eléctricos o
- Megociar mejores condiciones de financiacion hibridos

- Incluir en SEAT MOtosharing automdviles eléctricos

MANTENER EXPLOTAR

- Maximizar su potencial con una mayor gama de - Desarrollar méas hibridos o eléctricos y
productos, valor de marca y cuota de mercado. adaptar la infraestructura de la empresa
- Adaptar infraestructuras para JIT en la futura - Incluir en SEAT MOtosharing car-sharing o
fabricacion de vehiculos eléctricos. desarrollar una aplicacion para ello
- Continuar las inversiones de |+D para electrificarse - Desarrollar SEAT MO, mejorar micromovilidad y
- Mantener o incrementar las acciones de marketing ampliar su cartera de productos
- Continuar mejorando la tecnologia - Adaptar su infraestructura y pagina web para la
- Mantener la reputacion en Espafia y mejorarla en compra online
Europa

Fuente: Elaboracion propia

Para corregir la debilidad de contar solo con dos modelos hibridos en la marca
SEAT, podrian optar por desarrollar motores hibridos o eléctricos para el resto de
modelos o centrar la marca en la micromovilidad cuando sus modelos actuales no se
adapten a la normativa medioambiental. En un principio, la primera medida no parece ser
viable, ya que el Grupo Volkswagen esta potenciando a Skoda como generalista y, i

optasen por desarrollar nuevos modelos hibridos o eléctricos en SEAT, competirian entre
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ellas y empeoraria la rentabilidad del grupo (CincoDias, 2023). Por ello, seria mejor optar
por centrar la marca en la micromovilidad eléctrica, concepto que ha estado desarrollando
con SEAT MO. De este modo, conseguiria mejorar la tecnologia de sus vehiculos
asequibles eléctricos y aumentar la cartera de productos de estos con, por ejemplo, su
concept car biplaza SEAT Minimd; que le ayudaria a afrontar factores socioculturales,
como la posible disminucion futura en el consumo por la piramide poblacional invertida

europea Yy el desempleo juvenil, y algunos productos sustitutivos de los automoviles.

Continuando con los sustitutivos del automdvil, esta empresa cuenta con SEAT
MOtosharing, que no alquila patinetes eléctricos, bicicletas ni automaviles; ofrece motos
eléctricas. Para enfrentarse al auge de las plataformas de sharing de vehiculos y car-
sharing, SEAT S.A. deberia considerar desarrollar una aplicacién nueva que incluya
patinetes eléctricos y automaoviles, implementarlos en la aplicacion SEAT MOtosharing
o llevar a cabo acuerdos comerciales utilizando los vehiculos de SEAT MO con empresas
de sharing ya existentes. Con ello, conseguiria llegar a mayor cantidad de usuarios, como
a individuos sin permiso de conducir con el alquiler de patinetes eléctricos y al 10% de
poblacién con permiso de conducir que se espera que utilice el car-sharing como principal
medio de transporte en 2025. Para el car-sharing, lo mas adecuado seria optar por el uso
de vehiculos pequefios, eléctricos o hibridos, que son més Utiles en entornos urbanos y
suelen tener menores consumos. Por ello, deberia plantearse si utilizar un modelo hibrido
econdmico como el SEAT Ledn, alguno de gama superior como el CUPRA Leon hibrido,

su eléctrico CUPRA Born o comenzar a comercializar el SEAT Minimd y utilizarlo.

Por otra parte, para corregir su escasa presencia en Asia, Norteamérica, Africa y
Oceania podria aprovecharse de la infraestructura del Grupo VVolkswagen para expandirse
a mercados en los que el grupo vende una gran cantidad de vehiculos. Entre estos, podria
estudiar la viabilidad de expandirse a China, Japon, India, EE. UU., Canada y Sudafrica;
que suman un total de 4.417.652 de vehiculos del grupo entregados (VVolkswagen, 2021)

Respecto a los semiconductores, la dependencia de SEAT S.A. sobre los
proveedores de estos componentes ha provocado parones en la fabricacién de vehiculos
de esta empresa; lo que le ha generado, entre otros contratiempos, una pérdida en la cuota
de mercado de la marca SEAT en Espafia. EI Grupo Volkswagen, a pesar de haber creado
el grupo COMPASS para gestionar de forma coordinada su suministro, si continua la

guerra de Ucrania o surgen nuevas adversidades con proveedores de semiconductores, se

37



i1s  Universidad Andlisis estratégico de SEAT
Abl  Zaragoza

El futuro: la micromovilidad y el auge de cupra

verian més afectados que otras empresas del sector automotriz como Ford o el Grupo
Stellantis. Estas compafiias han optado por reducir la dependencia sobre estos
proveedores, asociandose con otros fabricantes de semiconductores o fabricandolos ellos
mismos para cubrir la mayoria de sus necesidades; acciones que podria plantearse llevar

a cabo SEAT S.A. junto al Grupo Volkswagen para evitar desabastecimientos.

En relacion con la electrificacion y el abastecimiento de componentes, la
produccidén de vehiculos eléctricos depende de otros materiales como el litio, manganeso,
grafito, platino, cobalto o niquel; materiales cuya mineria, suministro, reciclaje y
acuerdos de comercio estan en proceso de desarrollo. Por ello, sabiendo que SEAT S.A.
esta electrificandose con el proyecto Future: Fast Forward, deberia de ser proactiva en
la bdsqueda de proveedores y establecer acuerdos a largo plazo que aseguren la
disponibilidad de estos materiales antes que el resto de fabricantes de automdviles. Con
ello, lograria obtener una ventaja respecto a las empresas de su sector, la cuales se
suministraran con proyectos aun en desarrollo cuando SEAT S.A. cuente con su propia
red de suministro independiente del resto de compariias. Asimismo, es necesario tomar
en cuenta que el proyecto Future: Fast Forward ayudara a la compafiia a maximizar el
potencial de CUPRA con mayor gama de productos, mayor valor de marca y cuota de
mercado “El futuro es eléctrico, el futuro es CUPRA”, Wayne Griffiths. Con la
infraestructura de SEAT S.A. adaptada para just in time de vehiculos eléctricos en 2025
y los 122.400 millones de euros que esta destinando el Grupo Volkswagen a 1+D,
tecnologia y desarrollo de vehiculos eléctricos, SEAT S.A. podra continuar con el
desarrollo de modelos como el CUPRA Tavascan o el CUPRA Raval. Asimismo,
aprovechando esta inversion podria continuar implementando innovadoras plataformas
de venta online como el comercio E2E, que ya implementaron en Australia. Estas
plataformas abarcan todo el proceso de compra, desde la busqueda del automovil hasta
su entrega al cliente final sin necesidad de intercambios, es decir, a través de una pagina
web los consumidores seleccionan el modelo que quieran adquirir, sus extras y
accesorios, negocian el precio del automovil, su forma de pago y financiacién (en caso

de ser necesaria) y la entrega del vehiculo al cliente (SEAT S.A., 2023).
6. EL FUTURO: LA MICROMOVILIDAD Y EL AUGE DE CUPRA

En esta seccion final se ha tratado lo que a priori parece ser el futuro de la compafiia
y de sus marcas SEAT, CUPRA y SEAT MO. EIl Grupo Volkswagen, desde que adquirid
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SEAT S.A., ha tratado de darle un enfoque deportivo a la empresa pero, a pesar de
proporcionarles buenos resultados en territorio espafiol, no conseguian que la empresa
tuviera una influencia similar a la del resto de fabricantes del grupo a nivel europeo, al
ser percibida como una marca de calidad inferior a Audi o Volkswagen. Ademas, en 1991,
el grupo adquiri6 al fabricante generalista Skoda, con el objetivo de posicionarlo como la
opcion econdmica de su cartera de productos (Skoda, 2023). En un principio, estas dos
empresas no competian entre si pero, a los pocos afios, se percataron de que ambas marcas
estaban vendiendo a un perfil de consumidor similar. Por ello, en 1996, SEAT S.A. cred
la division cupra para continuar su posicionamiento deportivo; creando variantes mas

exclusivas y deportivas para incrementar su influencia en Europa.

En 2018, tras percatarse de que cupra estaba logrando captar la atencion de los
consumidores europeos, Luca de Meo, expresidente de SEAT S.A., separo esta division
de SEAT y cre6 la marca CUPRA como “premium” enfocada en la competicién. En este
momento, el Grupo Volkswagen ya habia iniciado sus planes de electrificacion y
presentaron en 2019 el primer prototipo de vehiculo eléctrico para SEAT, el SEAT Elborn
(Autobild, 2023). Sin embargo, tras la pandemia llevaron a cabo ajustes en los planes de
electrificacion; dejaron de incluir la electrificacion de SEAT en estos y presentaron el
CUPRA Born; un modelo basado en el SEAT Elborn pero con la estética de CUPRA (e-
Automotive, 2021). Lo mismo esta ocurriendo con el resto de modelos que habian
planteado para SEAT, como el SEAT Acandra, que ha pasado a ser el CUPRA Raval o
el SEAT Terramar, cuya adaptacion es el CUPRA Terramar, es decir, CUPRA esta
comercializando lo que habrian sido las renovaciones de los modelos actuales de SEAT.

lHustracion 6 Modelos CUPRA vs Prototipos SEAT
=D o an & Lo T2
SEAT Elborn CUPRA Born SEAT Acandra CUPRA Raval SEAT Terramar CUPRA Terramar
Fuente: Elaboracion propia
Asimismo, el iconico modelo Ledn pasara a ser comercializado exclusivamente por
CUPRA en 2024; sufriendo un redisefio para que las similitudes con la version de SEAT
sean minimas (Testcoches, 2022). Esta adaptacion de los futuros modelos de SEAT a

CUPRA se ha debido a que los modelos de CUPRA aportan un margen de contribucion

superior al de SEAT, es decir, una menor cantidad de ventas en CUPRA les aporta el
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mismo beneficio (o incluso mayor beneficio) al de una cantidad mayor de ventas en
SEAT. Segun la compaiiia, ganan lo mismo vendiendo cuatro modelos SEAT Ibiza que
con una venta de CUPRA Formentor “La alternativa seria vender méas cantidad (como
Skoda, que vende el doble de automéviles que SEAT), pero no es el caso; SEAT vende
400.000 coches al afio, y eso no es nada en este mundo” (Font Alex, 2022). Ademas,
como declard el expresidente de Volkswagen “Seat utiliza la misma tecnologia que
Volkswagen, pero vende mas barato; por lo que resulta mas dificil hacerla rentable”, es
decir, es una marca que da poco margen de beneficio. En este contexto, todo apunta a que
la cartera de productos de SEAT desaparecerd y CUPRA se convertird en la marca
deportiva “premium” del Grupo Volkswagen; logrando de este modo maximizar el
potencial de CUPRA con mayor gama de productos, cuota de mercado y valor de marca
“El futuro es eléctrico, el futuro es CUPRA” “SEAT tiene que transformarse como marca,
puede ser la marca del grupo que ofrezca movilidad eléctrica en entornos urbanos”
(Granda, 2023). Esta transformacion implicaria que SEAT se centre en la micromovilidad
con SEAT MO cuando sus modelos actuales (SEAT Arona, SEAT Ibiza, SEAT Ledn,
SEAT Ateca y SEAT Tarraco) no se adapten a la normativa medioambiental;
comenzando a comercializar modelos como el SEAT Minimo, un automovil biplaza
similar a un Renault Twizy o un Citroén Ami. No obstante, también cabe la posibilidad
de mejore SEAT MOtosharing implementando en esta el car-sharing o el sharing de
patinetes eléctricos. Esta aplicacion (o la propia marca SEAT) podria evolucionar de
forma similar a la nueva marca del Grupo Renault “Mobilize Share”, que no vende
vehiculos; sino que ofrece un servicio de car-sharing con una gama de vehiculos propia

desde automdviles pequefios hasta furgonetas (Renault, 2023).
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