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e Cas practic de comptabilitat de gestio, cobrint multiples objectius de
competéncies de I'alumnat.
* Sobre un sector conegut, en diferents intensitats, per tot I'alumnat.

« En una companya propera a I'alumnat que resideix a Catalunya.
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* Industria essencial per a qualsevol economia mundial amb una contribucié significativa a

I’economia d’un pais.

» Segons Air Transport Action G'r-b‘up (ATAG) hi ha diferents factors que han contribuit al seu rapid

creixement: .
 Augment del PIB, la renda disponible i nivell de vida del pais.
» Tarifes aeries reduides, com a consequencia de I'increment de la com-péténcia.
» Globalitzacio del sector.

» Desregulacio del sector, facilitant I'acceés a noves companyies.
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1.INTRODUCCIO

Descripcio general del sector

| 2004 2008 2015
Vueling Sl 609.077 0,4% 7.747.831 3,8% 29.572.606 14,3%
Air Europa 13.160.608 8,0% 15.652.406 7,7% 15.580.720 7,5%
Iberia 41.307.515 25,2% 33.647.618 16,6% 15.020.168 7,3%
Air Nostrum 6.677.152 4,1% 9.595.041 4,7% 7.166.050 3,5%
Iberia Express 6.824.173 3,3%
Grupo Binter 4.876.146 3,0% 4.663.981 2,3% 3.549.104 1,7%
Volotea 474.976 0,2%
Pullmantur Air S.A. 94.547 0,1% 281.533 0,1% 180.732 0,1%
Swiftair S.A. 25.658 0,0% 245.545 0,1% 9.309 0,0%
Flightline (Flight-Avia) 6.354 0,0% 11.724 0,0% 88 0,0%
Resta companyies espanyoles 35.198 0,0% 444 .590 0,2% 2.900.814 1,4%
Subtotal companyies espanyoles 66.792.255 40,8% 72.290.269| 35,7% 81.278.740| 39,3%
Ryan Air 3.765.229 2,3% 14.871.089 7,4% 35.155.859 17,0%
Easy Jet 5.645.087 3,4% 10.999.798 5,4% 11.019.581 5,3%
Air Berlin 6.975.791 4,3% 11.604.998 5,7% 8.804.363 4,3%
Norwegian Air 59.182 0,0% 405.924 0,2% 4.585.964 2,2%
Thomson Airways 173.413 0,1% 4.324.592 2,1% 4.294.938 2,1%
Resta companyies estrangeres 80.477.560 49,1% 87.726.534 43,4% 61.726.407 29,8%
Subtotal companyies estrangeres 97.096.262 59,2% 129.932.935 64,3% 125.587.112 60,7%
Total transit aeroports espanyols 163.888.517 100,0% 202.223.204| 100,0% 206.865.852| 100,0%
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Punts rellevants de I'empresa;

ODU 2. VUELING -m
| Vuclingilacompeténcia

vueling

Creada a Barcelona I'any 2004 per un grup d’emprenedors

Des de I'any 2011 integrada al Grup IAG (British Airways, IBERIA, Aer Lingus)

Principals magnituds de I'empresa:

Meés de 144 destinacions a 38 paisos

108 avions que volen des de 21 bases operatives |

32.233.819 passatgers I'any 2016, que representa el XX% de Espanya i el 36% de I'aeroport de
Barcelona

Model de negoci low cost, amb “pinzellades” de companya de xarxa a I'estar integrat al Grup
IAG

Facturacio I'any 2016 de 2.027,2 milions d’euros i un resultat d’explotacio de 48,4.
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Estudiants objectiu: Estudiants de grau i master d’assignatures relacionades amb la comptabilitat

de gestid i el control de gestid

Objectius:

1. Entendre les implicacions per a la presa de decisions d’'una visio a llarg termini

2. Comprendre el concepte d’estrategia des de el punt de vista empresarial

3. Establir una correspondencia entre la informacio de gestio i la planificacié estrategica

4. Entendre el significat i la funcionalitat dels indicadors com a instruments de mesura de la
gestid i dissenyar sistemes d’'indicadors empresarials utils per a la presa de decisions operatives i
estrategiques

5. Valorar la importancia dels indicadors de forma sectorial: benchmarking
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Temes clau i forma d’ ensenyament
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Temes clau: Perspectiva a llarg termini de la comptabilitat de costos i de gestio, indicadors

clau de gestid, Balanced Scorecard, estrategies empresarials, etc.

Metodologia:

» Cas d’estudi plantejat com un cas practic que acompanya a les sessions magistrals.

« Ajuda a consolidar les matéries vistes a classe.

« Elaborat en grups de minim dos, maxim quatre alumnes; que no pot ser lliurat individualment

o Temps de lliurament: 15 dies

 Discussio a classe d'una proposta de solucio, el dia de lliurament, per a fomentar el debat i

incentivar la participacio activa a classe, oferint el corresponent feedback
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Preguntes a resoldre i respostes
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Preguntes aresoldre i respostes

Obtenir d’internet el compte de perdues i guanys de
VUELING AIRLINES, S. A. dels anys 2014 i 2015.

b 1 Recomanem obtenir les referides dades de una font
d’'informacié primaria, com és la seva propia pagina
WEB (on hi ha un enllac¢ directe per obtenir la referida

informacié). Llavors podreu també obtenir els seus
comptes anuals complertes.
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Preguntes a resoldre i respostes

La Font dels comptes anuals de VUELING AIRLINES es troba a:
http://www.es.lairgroup.com/phoenix.zhtml?c=240950&p=irol-reportsannual

VUELING AIRLINES, 5.A. (milers d"euros)

COMPTE DE PERDUES | GUANYS 2015 % 2014 % % 15/14
A) OPERACIONS CONTINUADES
1. Import net de la xifra de negocis 1.932.878 100,00 1.696.781 100,00 13,91
b) Prestaci de serveis 1.932.878 100,00 1.656.781 100,00 13,91
:;;:eballs realitzats per a 'empresa per al seu 627 0,03 589 0,03 6.45
4. Aprovisi -536.360 -27,75 -490_554 -28,91 9,34
a) Consum de mercaderies -536.360 -27,75 -490_ 554 -28,91 9,34
2 ® " 5. Altres in d’ id 12501 0,67 12 347 0,73 4,45
p m‘::e:t'g'mos e U i o G2 12.501 0,67 12347 0,73 4,48
R e S p O St a 1 6. Despeses de personal -168.820 -8,73 -141.892 -8,36 18,98
a) Sous, salaris i il ~143.139 7,41 -120.215 7,08 15,07
b) Carregues socials -25.681 -1,33 -21.677 -1,28 18,47
7. Altres despeses d'explotacio -1.089.793 56,38 -018.290 5412 18,68
a) Serveis exteriors -1.0B8.515 -56,34 -917.776 -54,09 18,65
b) Tributs -206 -0,01 -235 -0,01 -12,34
c) Pérdues, deteriorament i wvariacid de 572 0,03 279 -0,02 140,86

provisions per operacions comercials
8. Amortitzacio de l'immobilitzat -13.189 -0,68 -11.445 -0,67 15,24
11. Deteriorament i resultats per alienacions de 4

Firmmobilitzat -90 0,00 -83 0,00 8,43 [
b) per ali i i altres -90 0,00 -B3 0,00 B,43
A1) RESULTAT D'EXPLOTACIO
138.154 7,15 147.453 8,69 -6,31
[1+2+3+4+5+6+7+B+9+10+11+12+13) " ! !
14. fil 8.394 0,43 5.680 0,33 47,78
] b) De valors negociables i altres instruments 8394 0,43 5 680 0,33 a7.78
financers
b2) De tercers 8394 0,43 5.680 0,33 47,78
15. Desp i -11.133 -0,58 -2.944 -0,17 278,16
b) Per deutes amb tercers -11.133 -0,58 -2.944 -0,17 278,16
17. Diferéncies de canvi -5.018 -0,26 -6.681 -0,39 -24,89
A.2) RESULTAT FINANCER
-7.757 -0,40 -3.945 -0,23 96,63
(13+14+15+16+17+18+19) . . .
A.3) RESULTAT ABANS D'IMPOSTOS (A.1+A.2) 130.397 6,75 143.508 8,46 -9,14
20. Impostos sobre beneficis -35.095 -1,82 -45.170 -2,66 -22,30
A.4) RESULTAT DE L'EXERCICI PROCEDENT
D'OPERACIONS CONTINUADES (A.3+20) 95.302 +93 8.338 5.80 3.09
A.5) RESULTAT DE L'EXERCICI (A.4+21) 55302 4,93 58 338 5,80 -3,09
A e x .
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Tant a l'informe de gestio com en diverses notes de la memoria dels comptes anuals,
existeix informacié de major detall, referida a l'activitat de la companyia, que permet
construir un compte de resultats, fins al resultat d’explotacio, més analitic de
VUELING AIRLINES; S. A.

Pregunta 2 Per exemple, el compte de perdues i guanys no mostra de forma desglossada els

costos de manteniment. 0 d'assisténcia a passatgers (handling); mentre que en els
comptes anuals se'ns ofereix informacio suficient per poder construir un nou compte de
resultats més operatiu; més funcional.

En base a aquesta informaciéo demanem:
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a. Construir un compte de resultat analitic dels anys 2014 i 2015, incorporant al
compte de resultats la informacié addicional que mencionem a l'enunciat de la
pregunta i que trobareu als comptes anuals.

25 | 1D, 3. CAS PRACTIC

b. Fer una hipotesi de classificacié de costos fixes i variables, de forma que
pugeu presentar un compte de resultat, fins al resultat d’explotacio, seguint el

model de direct cost corresponent als anys 2014 i 2015.
Pregunta 2

Fer la separacio en percentatges significatius. No sempre, casi mai, les despeses
fixes son 100% fixes ni les despeses variables son també 100% variables. Explicar
breument la justificacio del percentatge.

c. Analitzar I'evolucié del compte de resultat obtingut en l'apartat anterior,
identificant els impactes i variacions més significatius entre els dos anys.
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Resposta 2a

1.INTRODUCCIO

VUELING AIRLINES, 5.A. (milers d'euros)

2. VUELING

COMPTE DE PERDUES | GUANYS 2015 % 2014 % 2 15/14
A) OPERACIONS CONTINUADES
1. Import net de la xifra de negocis 1932878 | 100,00 1696.781 | 100,00 13,91
Espanya 1.125.181 58,21 1.032.922 60,88 8,93
Resta de paisos 807.697 41,79 663.850 39,12 21,67
g'.:;ll::leha lls realitzats per I'empresa per al seu 527 0,03 . 0,03 6,45
4. Aprovisionaments -536.360 | -27,75 490554 | -28,91 9,34
5. Altres ingressos d'explotacic 12,501 0,67 12.347 0,73 4,49
Ingressos per publicitat 9760 0,50 9.803 0,58 -0,44
I er sub i6 assi io gratuita
dr;ls d'er:issié gasos d'efecte hiveriacle 5071 0,16 2187 013 40,42
:alt;::t:::rencmns per transport de 0 0,00 197 0,01 100,00
Bonificacions per taxes 70 0,00 209 0,01 -66,51
Altres ingressos (1] 0,00 21 0,00 -100,00
6. Despeses de personal -168.820 -8,73 -141.892 -8,36 18,98
Sous, salaris i assimilats -142. 654 7,38 -119.874 7,06 19,00
Indemnitzacions -485 -0,03 -341 -0,02 42,23
Carregues socials -25.444 -1,32 -21.344 -1,26 19,21
Altres costos de personal -237 -0,01 -333 -0,02 -28,83
7. Altres desp d'explotacis -1089.793 | -56,38 918290 | -54,12 18,68
Manteniment d'aeronaus -206.367 -10,68 -178.319 -10,51 15,73
Arrendament d'aeronaus i altres -226.469 -11,72 -192 676 -11,36 17,54
Assisténcia en terraa p 5 -184.515 -9,57 -161.285 -9,51 14,65
Taxes aeroport -155.500 -8,58 -142.144 8,38 16,71
Control Aeri -141.776 -7,33 -121.351 -7,15 16,63
bmini ts i altres desp 72334 -3,74 -51.439 -3,03 40,43
Serveis professionals independents -34.178 -1,77 -27.196 -1,60 25,67
Publicitat -37.398 -1,93 -27.669 -1,63 35,16
Assegurances, serveis bancaris i altres -19.678 -1,02 -15.697 -0,93 25,36
Tributs -206 -0,01 -235 -0,01 12,34
ke el isisdepidons |, o | | 02| saase
B. Amortitzacié de l'immobilitzat -13.189 -0,68 -11.445 -0,67 15,24
:;;&:::irll-:zr::lo i resultats per alienacions de 50 0,00 83 0,00 843
A.1) RESULTAT D'EXPLOTACIO
{1+;+3 F+8+9+10+11+12+13) 138.154 7,15 147.453 8,69 -68,31
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1991-2016

oF, | yzy. | LINTRODUCCIO

L g

Preguntes a resoldre i respostes

. Ingressos i subvencions; tots variables.
e Aprovisionaments, combustible; 100% variable.
. Despeses de personal. Si mirem la composicié de la plantilla de VUELING podem veure que I'any 2015 (amb un petit canvi percentual sobre 2014), te la

seglient composicio:

0  Alta Direccié 0,14%
o] Pilots 29,55%
o Auxiliars de vol 52,84% 8 Resposta 2b
o] Suport Operacions 7,41%
0 Suport administratiu 8,61%
0 Personal vendes 1,45%

Per tant, si sumem les arees operatives (pilots, auxiliars de vols i suport operacions), es totalitza el 89,80%. Perd no tot el cost d'aquests empleats és variable;
malgrat ser operatius; havent suposat que el 45% és variable i 55% és fixe. o
. Manteniment d’aeronaus. Te una component fixe, independent del nombre d’hores i cicles (vols). Hem suposat un 50% de cada categoria.
e Arrendament d'aeronaus. Els contractes de flota preveuen un cost per hora d'utilitzacio, per6 amb un nombre minim d’hores a volar i d’'altres variables que fan
gue no sigui-un cost 100% variable.
e Assistencia en terra a passatgers. Relacio directa amb el nombre de vols i passatgers, i una component fixe no vinculada al volum.
. Taxes aeroport i control aeri; 100% variable.

. Les despeses fixes son els restants conceptes, més la part no variable dels conceptes variables anteriorment mencionats.
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» Translacio molt important de I'increment de vendes al marge brut

* Increment de vendes especialment al mercat europeu, que augmenta gairebé un 22%, versus el 9% del mercat domestic.

» Anivell de costos variables, podem veure que el combustible ha augmentat un 9,34% per sota de I'increment de vendes.

* Increment molt considerable de les despeses de persones (practicament un 19%) i que ens faria preguntar sobre una possible reduccié de
productivitat de la plantilla. ‘

» Les despeses de taxes, control aeri, arrendament d’aeronaus i manteniment s’incrementen en una proporcio lleugerament superior a les vendes.

» Anivell de despeses fixes, I'increment és rellevant, suposant un 22,87%, 8,96 pp per sobre de I'increment de vendes

* Important increment dels subministres (40,43%), publicitat (35,16%), serveis professional -independents (25,67%) i assegurances, serveis
bancaris i altres (25,36%).

* L'increment d'activitat reflectit en la xifra de negoci, que s'incrementa un 13,91% l'any 2015. Segons l'informe de gestio, l'increment en el nombre de
passatgers ha estat del 15%, xifra lleugerament superior a I'increment d'ingressos.

» Addicionalment, a l'informe de gestid, s'indica que l'increment d'activitat (mesurat en AKOs) ha estat de 14% respecte a 2014. Per tant, des d’'un
punt de vista de costos, aquest indicador seria més adequat per considerar els costos variables, més enlla de 'augment de vendes. De totes formes,
al no ser molt significativa la diferencia entre el increment de vendes i dels AKOs (és practicament igual, 14% versus 13,91% de les vendes), les

conclusions son practicament les mateixes.
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Establir per a VUELING 3 objectius per cada una de les

perspectives que plantegen Kaplan i Norton en la seva definicio
Pregunta 3 de ‘Quadre de Comandament Integral o Balanced Scorecard, o
sigui:

* perspectiva financera,

» clients/usuaris,

e processos interns i

* innovacio/aprenentatge.
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Preguntes aresoldre i respostes
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19 4
111

. Establir 3 indicadors per cadascun dels objectius definits a
Pregunta 4 _
I'apartat anterior.
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Resposta 4

3. CAS PRACTIC

Preguntes a resoldre i respostes

Objectius

Indicadors

Indicadors

Objectius

Perspectiva Financera

Maximitzar els ingressos

% creixement d'ingressos d'explotacié en el
periode

Vendes mercat internacional / total vendes

Ingressos totals de passatge / AKOs

Nombre total de destinacions internacionals

Ingressos totals de passatge / PKTs

% creixements de vendes al mercat
internacional en el periode

Aconseguir més presencia al
mercat internacional

IAugmentar la rendibilitat de
la companyia

BAIl / total actiu

Nombre total de vols cancel-lats

Resultat d'explotaci6 / vendes

Nombre de reclamacions efectuats per
cada 1000 passatgers

Resultat d'explotacid / total actiu

% vols puntuals en cota 15 minuts|

Millorar la qualitat,
coordinacio operativa de vols
i, per tant, disminuir el
nombre de vols cancel-lats

Disminuir els costos dels
serveis durant el vol

Costos serveis / ingressos totals

Hores bloc (HB) avié dia|

Costos operatius per AKOs

AKOs

Costos de serveis per PKTs

HB/AKOs

Incrementar la productivitat]
de la flota i de les tripulacions
técniques i auxiliars|

SuJaluU| SO0SSa201d BANdadsiad
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Resposta 4

3. CAS PRACTIC

Preguntes a resoldre i respostes

Incrementar la satisfaccio
dels clients i disminuir el
nombre de queixes

% de queixes

Hores home treballades/nombre mitja
treballadors

Enquestes satisfaccié de clients

Nombre total d’hores extres

% variacio de clients

Sou mig personal terra, vol tecnic, vol
auxiliar

Salaris i horaris adequats

Millorar la percepci6 de
qualitat en I'atenci6 dels
clients

% enquestes favorables sobre I'atencio al
public

Rotaci6 personal

Nombre total d’equipatges extraviats

% absentisme laboral

Nombre de queixes i reclamacions dels clients
amb el servei prestat

index d’empleats satisfets amb enquestal

Tenir una plantilla de
treballadors satisfeta i
motivadal

Perspectiva Clients/Usuaris

Mantenir preus competitius
amb altres aerolinies

% variacio del preu mitja mensual i anual per
rutes

Mitjana dies de formacié per empleat]

Diferencia de preu en rutes principals versus
la competéncia

Despesa en formacio / total nombre
d’empleats|

Hores en formacio / total nombre

d’empleats|

Millorar la formacié general
dels empleats

abrejusualidy | o1oeAOUU| BAIDSdSIad
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Preguntes aresoldre i respostes

UNIVERSITAT ROVIRA i VIRGILI

Elaborar el mapa estrategic de VUELING, establint els

corresponents objectius a cada perspectiva i determinant les
Pregunta 5 |
relacions (amb fletxes) que s’han de produir entre ells per a la

correcta materialitzacié 'de la linia estrategica de 'empresa.

CENTRAL
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2. VUELING 3. CAS PRACTIC

19912016

2%, | {1, | HINTRODUCCIO

L g

UNIVERSITAT ROVIRA i VIRGILI Preguntes a resoldre i respostes

FINANCERA -
- --_ o -
| Augmentar 1a rendibilitat
f/' Maximitzar els ingressos 7| dela companyia ' | Disminuir els costos dels
/ . serveis durant el vol
-
CLIENTS/USUARIS [ Incrementar la satisfaccio Millorar la percepcio de N Mantenir preus
[ dels clients 1 dasmmlm el le | qualitaten _l’atencié dels competitius amb altres
nombre de queixes clients aerolinies
| . - ‘_-__'———___ _ B -
| ~—_ — — o — -
Res pOSta 5 PROCESSOS INTERNS HH T —— __
L ""‘m..__‘_\ Millorar la qualitat, N E—
A | coordinacié operativa de _
\ jherementarla vols i disminir el Aconseguir més
pr de les tripulacions - — nombre de vols . 4|  preséncia al mercat
técniques 1 auxiliars cancel-lats ot onal
T * -
INNOVACIO | APRENENTATGE B
Salaris 1 horaris adequats ,| Tenir una plantilla de Millorar 1a formacié
motivada
CAS PRACTIC: Analisi estratégic de VUELING AIRLINES CENTRAL ACCID

Nicole Kalemba i Fernando Campa-Planas DE CASOS




Preguntes aresoldre i respostes

UNIVERSITAT ROVIRA i VIRGILI

Fer una recerca a les memories publiques de l'any 2015 de les
seglents companyies aeries: EASYJET, VIRGIN ATLANTIC i

LUFTHANSA.

A part de les referides memories, preparar una taula resum dels
indicadors que s’han trobat seguint una estructura similar a la segtent

Pregunta 6 [EEREELE

Indicador - EASYJET VIRGIN ATLANTIC LUFTHANSA

CAS PRACTIC: Analisi estratégic de VUELING AIRLINES CENTRAL ACCID
Nicole Kalemba i Fernando Campa-Planas

DE CASOS




19912016

25 | 1% 1.INTRODUCCIO 2. VUELING 3. CAS PRACTIC

L g

UNIVERSITAT ROVIRA i VIRGILI Indicador EASYIET VIRGIN ATLANTIC LUFTHANSA Preguntes a resoldre i respostes

% Rendibilitat financera (ROE) n/d n/d OK

0K
L

OK

OK
M

/d

EBITDA

Ratio de palanquejament oK n/d oK
% Vols puntuals en quota 15 minuts OK OK n/d

R t 6 :g as”ﬁi‘\s\\‘ g@@gwmww'wWw@w%@MNMH\MmMHHMHMHHMHMmmeuMmmuMummw \w P MHMNMH\MmMHHMHMHHMHMmMNM\IMHMmMHHMHMNMH\MmMHHMH\M}\mewy d
e S p O S a % Retorn sobre capital emprat OK n/d OK

thHHwM\MW A Nmﬁﬁ”‘

%ﬁmmmﬂwm ﬁr\W\WW@MMM\%MH R ”NHMH\; . ‘V‘ TR @M% MR

Mitjana de treballadors

n/d OK
BRI

OK OK

Tngrés mig per TKO n/d

i V b‘gﬁuuﬁﬁm\Rﬁﬁﬁﬂ\ﬁﬁﬁﬂﬁﬂMHHMHMMMMMMMMMmmmmmmmmMmmmmmmmu Hw%\ﬁmmMHHMHMMMMMMMmmMmmmmm!mMMMMMMH\MH\MMMMMH\MMMmmmmmm\m
‘Total nombre de vols n/d oK
jmbmﬂNdﬁmﬂimmWNNNMNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNMMMMMMMMMmMMMMmmwmw a0 Ok

Nombre total destinacions OK OK OK
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Preguntes aresoldre i respostes
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¢ Quines similituds i diferencies es troben entre la

Pregunta / " taula de la pregunta 6, i els indicadors que s’han

definit per a VUELING a la pregunta 4?
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3. CAS PRACTIC

UNIVERSITAT ROVIRA i VIRGILI
Resposta 7

» Diferent models de negocis de les aerolinies tractades. Virgin Atlantic i Lufthansa son aerolinies de
Full Service (FSC). EasyJet i VUELING son aerolinies LCCs. = Enfocament de l'activitat principal de
negoci s un altre.

« Un altre punt a destacar és el indicador de puntualitat, mesurat a traves del % de vols puntuals en
cota de 15 minuts, on VUELING coincideix amb EasyJet i Virgin Atlantic.

« Dr’altra banda, un indicador important per a les 4 aerolinies és el fet de tenir en compte els ingressos
per seient per quilometre ofert (AKOs); com millor indicador de la seva gestio en revenue
management.

» Altres: nombre total de destinacions i AKOs. Cap aerolinia es centra tant com VUELING en millorar
la qualitat, coordinacié operativa de vols i la percepcio de qualitat en I'atencio dels clients.
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Preguntes per al debat posterior

1) Quins son, des del vostre punt de vista, els punts forts, febles, oportunitats i amenaces de VUELING?

2) Quina estrategia, del quadre adjunt, consideres que s’apropa més a la que esta utilitzant VUELING? Per que?

LA Analisi entorn
Analisi DAFO

Amenaces [ ' Oportunitats-

Estrategies Estratégies
_ _ Fortaleses Defensi Ofensi
empresa - Estrategies Estrategies
Debilitats R . .
Supervivencia Reorientacio
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CONCURS EXTRAORDINARI CASOS PRACTICS

Analisi estrategic de VUELING AIRLINES:
Disseny del seu mapa estrategic i dels indicadors clau
per a la presa de decisions
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