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• Cas pràctic de comptabilitat de gestió, cobrint múltiples objectius de

competències de l’alumnat.

• Sobre un sector conegut, en diferents intensitats, per tot l’alumnat.

• En una companya propera a l’alumnat que resideix a Catalunya.
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• Industria essencial per a qualsevol economia mundial amb una contribució significativa a

l’economia d’un país.

• Segons Air Transport Action Group (ATAG) hi ha diferents factors que han contribuït al seu ràpid

creixement:

• Augment del PIB, la renda disponible i nivell de vida del país.

• Tarifes aèries reduïdes, com a conseqüència de l’increment de la competència.

• Globalització del sector.

• Desregulació del sector, facilitant l’accés a noves companyies.
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Vueling 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 trànsit aeroports espanyols 163.888.517 100,0% 202.223.204 100,0% 206.865.852 100,0%

2004 2008 2015
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Punts rellevants de l’empresa:

• Creada a Barcelona l’any 2004 per un grup d’emprenedors

• Des de l’any 2011 integrada al Grup IAG (British Airways, IBERIA, Aer Lingus)

• Principals magnituds de l’empresa:

• Més de 144 destinacions a 38 països

• 108 avions que volen des de 21 bases operatives

• 32.233.819 passatgers l’any 2016, que representa el XX% de Espanya i el 36% de l’aeroport de 

Barcelona

• Model de negoci low cost, amb “pinzellades” de companya de xarxa a l’estar integrat al Grup 

IAG

• Facturació l’any 2016 de 2.027,2 milions d’euros i un resultat d’explotació de 48,4.
• nn
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Estudiants objectiu: Estudiants de grau i màster d’assignatures relacionades amb la comptabilitat

de gestió i el control de gestió

Objectius:

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

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

3. Establir una correspondència entre la informació de gestió i la planificació estratègica

4. Entendre el significat i la funcionalitat dels indicadors com a instruments de mesura de la

gestió i dissenyar sistemes d’indicadors empresarials útils per a la presa de decisions operatives i

estratègiques

5. Valorar la importància dels indicadors de forma sectorial: benchmarking
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Temes clau: Perspectiva a llarg termini de la comptabilitat de costos i de gestió, indicadors

clau de gestió, Balanced Scorecard, estratègies empresarials, etc.

Metodologia:

• Cas d’estudi plantejat com un cas pràctic que acompanya a les sessions magistrals.

• Ajuda a consolidar les matèries vistes a classe.

• Elaborat en grups de mínim dos, màxim quatre alumnes; que no pot ser lliurat individualment

• Temps de lliurament: 15 dies

• Discussió a classe d’una proposta de solució, el dia de lliurament, per a fomentar el debat i

incentivar la participació activa a classe, oferint el corresponent feedback
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Pregunta 1

Pregunta 2 a‐c 

Pregunta 3

Pregunta 4

Pregunta 5

Pregunta 6

Pregunta 7

Preguntes a resoldre i respostes
Cerca a internet

Elaboració i anàlisi del compte de
resultats i classificació de costos

Definició d’objectius segons Kaplan
i Norton (BSC)

Definició d’indicadors segons els
objectius establerts

Elaboració d’un mapa estratègic

Cerca a internet i benchmarking

Comparació entre els indicadors trobats
de les aerolinies
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Obtenir d’internet el compte de pèrdues i guanys de
VUELING AIRLINES, S. A. dels anys 2014 i 2015.

Recomanem obtenir les referides dades de una font
d’informació primària, com és la seva pròpia pàgina
WEB (on hi ha un enllaç directe per obtenir la referida
informació). Llavors podreu també obtenir els seus
comptes anuals complertes.

Pregunta 1
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La Font dels comptes anuals de VUELING AIRLINES es troba a:
http://www.es.iairgroup.com/phoenix.zhtml?c=240950&p=irol-reportsannual

Resposta 1
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Tant a l'informe de gestió com en diverses notes de la memòria dels comptes anuals,
existeix informació de major detall, referida a l'activitat de la companyia, que permet
construir un compte de resultats, fins al resultat d’explotació, més analític de
VUELING AIRLINES, S. A.

Per exemple, el compte de pèrdues i guanys no mostra de forma desglossada els
costos de manteniment o d'assistència a passatgers (handling); mentre que en els
comptes anuals se'ns ofereix informació suficient per poder construir un nou compte de
resultats més operatiu; més funcional.

En base a aquesta informació demanem:

Pregunta 2

Preguntes a resoldre i respostes
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a. Construir un compte de resultat analític dels anys 2014 i 2015, incorporant al
compte de resultats la informació addicional que mencionem a l’enunciat de la
pregunta i que trobareu als comptes anuals.

b. Fer una hipòtesi de classificació de costos fixes i variables, de forma que
pugeu presentar un compte de resultat, fins al resultat d’explotació, seguint el
model de direct cost corresponent als anys 2014 i 2015.

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

c. Analitzar l’evolució del compte de resultat obtingut en l’apartat anterior,
identificant els impactes i variacions més significatius entre els dos anys.

Preguntes a resoldre i respostes

Pregunta 2
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Resposta 2a
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Resposta 2b

 Ingressos i subvencions; tots variables.

 Aprovisionaments, combustible; 100% variable.

 Despeses de personal. Si mirem la composició de la plantilla de VUELING podem veure que l’any 2015 (amb un petit canvi percentual sobre 2014), te la

següent composició:

o Alta Direcció 0,14%

o Pilots 29,55%

o Auxiliars de vol 52,84%

o Suport Operacions 7,41%

o Suport administratiu 8,61%

o Personal vendes 1,45%

Per tant, si sumem les àrees operatives (pilots, auxiliars de vols i suport operacions), es totalitza el 89,80%. Però no tot el cost d’aquests empleats és variable;

malgrat ser operatius; havent suposat que el 45% és variable i 55% és fixe.

 Manteniment d’aeronaus. Te una component fixe, independent del nombre d’hores i cicles (vols). Hem suposat un 50% de cada categoria.

 Arrendament d’aeronaus. Els contractes de flota preveuen un cost per hora d’utilització, però amb un nombre mínim d’hores a volar i d’altres variables que fan

que no sigui un cost 100% variable.

 Assistència en terra a passatgers. Relació 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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Resposta 2c

• Translació molt important de l’increment de vendes al marge brut

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

• A nivell de costos variables, podem veure que el combustible ha augmentat un 9,34% per sota de l’increment de vendes.

• Increment molt considerable de les despeses de persones (pràcticament un 19%) i que ens faria preguntar sobre una possible reducció de

productivitat de la plantilla.

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

• A nivell de despeses fixes, l’increment és rellevant, suposant un 22,87%, 8,96 pp per sobre de l’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 gestió, l'increment en el nombre de

passatgers ha estat del 15%, xifra lleugerament superior a l'increment d'ingressos.

• Addicionalment, a l'informe de gestió, 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 enllà de l’augment de vendes. De totes formes,

al no ser molt significativa la diferencia entre el increment de vendes i dels AKOs (és pràcticament igual, 14% versus 13,91% de les vendes), les

conclusions son pràcticament les mateixes.
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Pregunta 3

Establir per a VUELING 3 objectius per cada una de les

perspectives que plantegen Kaplan i Norton en la seva definició

de Quadre de Comandament Integral o Balanced Scorecard, o

sigui:

• perspectiva financera,
• clients/usuaris,
• processos interns i
• innovació/aprenentatge.

Preguntes a resoldre i respostes
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Resposta 3
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Maximitzar els ingressos Aconseguir més presència al mercat internacional 

Perspectiva Processos 
Interns

Disminuir costos dels serveis durant el vol Millorar la qualitat, coordinació operativa de vols i, 
per tant, disminuir el nombre de vols cancel·lats

Augmentar la rendibilitat de la companyia Incrementar la productivitat de la flota i de les 
tripulacions tècniques i auxiliars

Pe
rs
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iv
a 
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s/

U
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Incrementar la satisfacció dels clients i disminuir el 
nombre de queixes Salaris i horaris adequats

Perspectiva Innovació i 
A

prenentatge

Millorar la percepció de qualitat en l'atenció dels 
clients

Tenir una plantilla de treballadors satisfeta i 
motivada

Mantenir preus competitius amb altres aerolínies Millorar la formació general dels empleats
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Pregunta 4 Establir 3 indicadors per cadascun dels objectius definits a

l’apartat anterior.

Preguntes a resoldre i respostes
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Resposta 4

Objectius Indicadors Indicadors Objectius
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Maximitzar els ingressos

% creixement d'ingressos d'explotació en el 
període Vendes mercat internacional / total vendes

Aconseguir més presència al 
mercat internacional Perspectiva Processos Interns

Ingressos totals de passatge / AKOs Nombre total de destinacions internacionals

Ingressos totals de passatge / PKTs % creixements de vendes al mercat
internacional en el període 

Augmentar la rendibilitat de 
la companyia

BAII / total actiu Nombre total de vols cancel·lats
Millorar la qualitat, 

coordinació operativa de vols 
i, per tant, disminuir el 

nombre de vols cancel·lats

Resultat d'explotació / vendes Nombre de reclamacions efectuats per 
cada 1000 passatgers

Resultat d'explotació / total actiu % vols puntuals en cota 15 minuts

Disminuir els costos dels 
serveis durant el vol

Costos serveis / ingressos totals Hores bloc (HB) avió dia
Incrementar la productivitat 

de la flota i de les tripulacions 
tècniques i auxiliars

Costos operatius per AKOs AKOs

Costos de serveis per PKTs HB/AKOs
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Resposta 4
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Incrementar la satisfacció 
dels clients i disminuir el 
nombre de queixes

% de queixes Hores home treballades/nombre mitjà 
treballadors

Salaris i horaris adequats Perspectiva Innovació i A
prenentatge

Enquestes satisfacció de clients Nombre total d’hores extres

% variació de clients Sou mig personal terra, vol tècnic, vol
auxiliar

Millorar la percepció de 
qualitat en l'atenció dels 
clients

% enquestes favorables sobre l’atenció al 
públic Rotació personal

Tenir una plantilla de 
treballadors satisfeta i 

motivada
Nombre total d’equipatges extraviats % absentisme laboral

Nombre de queixes i reclamacions dels clients 
amb el servei prestat Índex d’empleats satisfets amb enquesta

Mantenir preus competitius 
amb altres aerolínies

% variació del preu mitjà mensual i anual per 
rutes Mitjana dies de formació per empleat

Millorar la formació general 
dels empleats

Diferencia de preu en rutes principals versus 
la competència 

Despesa en formació / total nombre 
d’empleats

Hores en formació / total nombre 
d’empleats
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Pregunta 5

Elaborar el mapa estratègic de VUELING, establint els

corresponents objectius a cada perspectiva i determinant les

relacions (amb fletxes) que s’han de produir entre ells per a la

correcta materialització de la línia estratègica de l’empresa.

Preguntes a resoldre i respostes
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Resposta 5
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Pregunta 6

Fer una recerca a les memòries públiques de l’any 2015 de les
següents companyies aèries: EASYJET, VIRGIN ATLANTIC i
LUFTHANSA.

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

Indicador EASYJET VIRGIN ATLANTIC LUFTHANSA

A OK OK n/d

B OK OK OK

C n/d OK OK

D n/d OK OK

E n/d OK OK

Preguntes a resoldre i respostes
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Resposta 6

Indicador EASYJET VIRGIN ATLANTIC LUFTHANSA

% Marge de benefici n/d n/d OK

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

EBIT OK OK OK

EBITDA n/d n/d OK

EBITDAR OK OK n/d

Ràtio de palanquejament OK n/d OK

Seguretat operacional Valor de risc compost Nombre de incidents n/d

% Vols puntuals en quota 15 minuts OK OK n/d
% Satisfacció dels clients OK n/d n/d
% Retorn sobre capital emprat OK n/d OK
% Compromís treballadors OK n/d n/d
Mitjana de treballadors  OK OK OK

Ingressos per treballador n/d OK OK
Ingressos per AKOs OK OK OK
Ingressos per PKTs n/d OK n/d
Cost per AKOs OK  OK OK
% Coeficient d’ocupació de passatge OK OK OK
% Coeficient d’ocupació de càrrega n/d OK OK
AKOs OK OK OK
PKTs OK OK OK
TKOs n/d n/d OK
Ingrés mig per TKO n/d n/d OK
Nombre de passatgers  OK OK OK
Total nombre de vols n/d OK OK
Nombre d’avions OK OK OK
Nombre total destinacions OK OK OK
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1.INTRODUCCIÓ 2. VUELING 3. CAS PRÀCTIC3. CAS PRÀCTIC

Pregunta 7
¿Quines similituds i diferencies es troben entre la

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

definit per a VUELING a la pregunta 4?

Preguntes a resoldre i respostes
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Preguntes a resoldre i respostes
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Resposta 7

• Diferent models de negocis de les aerolínies tractades. Virgin Atlantic i Lufthansa són aerolínies de
Full Service (FSC). EasyJet i VUELING són aerolínies LCCs.  Enfocament de l’activitat principal de
negoci és un altre.

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

• D’altra banda, un indicador important per a les 4 aerolínies és el fet de tenir en compte els ingressos
per seient per quilòmetre ofert (AKOs); com millor indicador de la seva gestió en revenue
management.

• Altres: nombre total de destinacions i AKOs. Cap aerolínia es centra tant com VUELING en millorar
la qualitat, coordinació operativa de vols i la percepció de qualitat en l’atenció dels clients.
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Preguntes per al debat posterior

1.INTRODUCCIÓ 2. VUELING 3. CAS PRÀCTIC3. CAS PRÀCTIC

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

2) Quina estratègia, del quadre adjunt, consideres que s’apropa més a la que està utilitzant VUELING? Per què?

Anàlisi DAFO
Anàlisi entorn

Amenaces Oportunitats

Diagnòstic 
empresa

Fortaleses Estratègies 
Defensives

Estratègies 
Ofensives

Debilitats Estratègies 
Supervivència

Estratègies 
Reorientació



CAS PRÀCTIC: Anàlisi estratègic de VUELING AIRLINES
Nicole Kalemba i Fernando Campa‐Planas

CONCURS EXTRAORDINARI CASOS PRÀCTICS

Anàlisi estratègic de VUELING AIRLINES: 
Disseny del seu mapa estratègic i dels indicadors clau 

per a la presa de decisions

Nicole Kalemba i Fernando Campa‐Planas

nicole.kalemba@urv.cat
fernando.campa@urv.cat


