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1. A modo de introducción

La ya parcialmente consolidada expe-
riencia de la estrategia low cost en el
ámbito del transporte aéreo, desarrollada
por compañías tan conocidas como
Easyjet, Virgin, Ryanair o Southwest (1),
está encontrando interesantes réplicas

en otros ámbitos y negocios relaciona-
dos y correlacionados (positivamente)
con el sector aéreo y con el sector turísti-
co en general, así como, obviamente, en
otros sectores económicos algo menos
transversales.

Estamos hablando claramente de la ex-
portación a otros ámbitos empresariales
y funcionales de un modelo conceptual en
la gestión activa de la estructura de cos-
tes de una compañía, de un modelo de
análisis y de un tratamiento especial de la
cadena de valor, de un modelo tecnológi-
co, y, por supuesto, de un modelo de ín-
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dole comercial (el low cost) que está go-
zando de una gran aceptación entre de-
terminados segmentos de usuarios y tu-
ristas vacacionales. El modelo y la estra-
tegia low cost se basa en dos pilares
esencialmente: uno relacionado con la efi-
ciencia asignativa y con la optimización
de la estructura de costes, y otro relacio-
nado con las nuevas propuestas comer-
ciales en una estructura de mercado en
profundo cambio y caracterizada por la
intensificación del nivel de competencia
entre las distintas compañías que operan
en el mismo.

Y precisamente, a nuestro juicio, la im-
plantación de este modelo de gestión low
cost no puede dejar impasible a las com-
pañías aéreas que ofrecen productos sus-
tituivos (las compañías de servicio global),
pero tampoco a otros subsectores turísti-
cos que ofertan productos complementa-
rios, pues el cliente irá exigiendo paulati-
namente la traslación del modelo a todos
los proveedores del paquete turístico glo-
bal (paquete turístico low cost).

En este sentido, podríamos traer a co-
lación, a modo de ejemplos de carácter
emergente, el caso de los hoteles low cost
y las agencias de viaje de bajo coste, ex-
periencias mucho menos consolidadas
que la referente al transporte aéreo, pero
con muchas oportunidades de negocio y
de desarrollo comercial en el presente y
en el futuro más inmediato, especialmente
cuando la estructura de costes de las com-
pañías y empresas turísticas se ven sus-
tancialmente afectadas por factores exó-
genos, como la subida inopinada del pre-
cio de los carburantes, que imponen nue-
vas restricciones competitivas y modifican
sustancialmente la función de producción
convencional de las compañías de trans-
porte aéreo.

El bajo coste en el sector turístico, tal y
como lo entendemos conceptualmente en
nuestros días, nace de una experiencia

competitiva concreta, precisamente de los
procesos de liberalización en el sector
aéreo, del incremento de la complejidad
del sector, de la búsqueda de nuevos ni-
chos y de nuevas oportunidades de nego-
cio, etcétera. Pero también incide en el na-
cimiento de las empresas low cost el pro-
ceso de democratización de la actividad
turística y de la expansión del denomina-
do turismo de masas, así como la búsque-
da de nuevas experiencias mucho más ac-
tivas y hedónicas por parte de los turistas.

En este sentido, resulta preciso desta-
car que el nuevo turista del siglo XXI, en
términos generales, y enmarcado en un
concepto de turismo activo y colaborativo,
busca experiencias mucho más auténti-
cas y mucho más profundas que el turista
convencional por el que se han caracteri-
zado las últimas décadas, hecho que le
permite prescindir de determinados servi-
cios que suponen un alto coste para la
producción por parte de los proveedores
de productos y servicios turísticos, y que
no afectan esencialmente a sus expectati-
vas. Además, en la conformación del pa-
quete turístico interviene en la actualidad
un mayor número de proveedores, tenien-
do este hecho un efecto claramente nega-
tivo en el peso y en la importancia del
transporte, por ejemplo, sobre el conjunto
de las actividades que conforman el pro-
ducto o servicio turístico global.

No nos cabe la menor duda de que, al
igual que ocurriera con la proliferación de
los vuelos chárter, el bajo coste es una au-
téntica revolución desde la oferta que ha
generado negocio neto en el sector del
transporte aéreo y en el conjunto de la ac-
tividad turística. Una prueba de esto, es
decir, de la creación de negocio neto en el
conjunto del sector del transporte aéreo,
pero también del sector turístico en su
conjunto, son los proyectos de segmenta-
ción de antiguas compañías de bandera,
absolutamente maduras en el sector y re-
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cientemente liberalizadas, que están con-
siderando lanzar nuevas enseñas comer-
ciales para competir, en un mercado hi-
persegmentado y en un entorno extrema-
damente competitivo, con las compañías
de bajo coste declaradas, como en su día
hicieron British Airways o KLM.

En términos generales, se puede decir
que en la aparición, pero, sobre todo, en
la consolidación y expansión de las com-
pañías low cost han influido de forma de-
terminante los siguientes aspectos:

• El proceso de mundialización, que ha
introducido el concepto de mercados glo-
bales y profundamente interconectados
en todos los ámbitos (financiación, locali-
zación productiva, función de producción,
función comercial, etcétera), operados
esencialmente por grandes compañías y
tour operadores.

• El proceso general de liberalización
del transporte aéreo, que ha obligado a re-
plantearse a las compañías su estructura
asignativa de los recursos debido a la fuer-
te presión competitiva que se ve reflejada
en la evolución de los precios del trans-
porte aéreo. El transporte aéreo en Euro-
pa comenzó su proceso de liberalización
en la segunda mitad de los años ochenta.

• El incremento de la competencia, que
ha alentado a las empresas a introducir
innovaciones comerciales y la búsqueda
continua de la eficiencia económica y fi-
nanciera.

• El desarrollo de nuevos modelos de
gestión empresarial en el ámbito general
de los costes.

• El propio desarrollo tecnológico y las
nuevas posibilidades de conectividad que
han ofrecido tanto Internet como el desa-
rrollo de las tecnologías de la información
y de la comunicación (TIC).

• La eliminación de intermediarios en
el proceso de distribución, especialmente
debido a Internet (convergencia del nego-
cio mayorista con el negocio minorista en

muchos sectores, especialmente en el
sector turístico y en el sector del transpor-
te aéreo).

• Los procesos de democratización y
popularización del turismo de masas, que
ha permitido generar expectativas de con-
sumo a nuevos turistas y nuevos usuarios.

• Los nuevos hábitos del consumidor:
fragmentación del período vacacional,
desplazamientos a larga distancia en los
fines de semana, incremento general de
la renta, etcétera.

• Las nuevas oportunidades de seg-
mentación desde la oferta debidas a la
aparición de nuevas aspiraciones, y
mucho más variadas, desde la demanda.

• La aparición y un mayor conocimien-
to, por parte de los turistas, de nuevos
destinos turísticos que tradicionalmente
han sido considerados como secundarios.

• Etcétera.
Las perspectivas de crecimiento de las

estrategias low cost son especialmente
halagüeñas. Ni siquiera los atentados te-
rroristas del New York el 11 de septiembre
de 2001, que alteraron sustancialmente la
evolución del sector turístico en general,
pero en concreto, la del transporte aéreo,
han sido suficientes para ralentizar la iner-
cia de crecimiento de los ingresos y del
volumen de facturación de las principales
compañías low cost que operan en el
mundo (low cost operador).

Obviamente, no obstante, no se puede
hablar de una estrategia madura; entre
otras cosas, desde el punto de vista sinto-
mático, debido al fuerte crecimiento en el
que se halla inmerso la explotación de
este segmento, impropio precisamente de
un sector al que se le pueda calificar como
maduro; pero sí se puede hablar ya de una
etapa de consolidación, al menos concep-
tual, que naturalmente debe estar alenta-
da de forma constante por la innovación,
tanto en el ámbito tecnológico y gerencial
como en el ámbito estrictamente comer-
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cial. Mantener la estructura y la estrategia
low cost es especialmente difícil y com-
plejo sin recurrir a la innovación continua
tanto en el ámbito de los procesos como
en el ámbito del marketing.

La experiencia en low cost por parte de
las compañías aéreas en Europa, en rela-
ción con Estados Unidos, lleva un retraso
de algo más de una década. Si en Esta-
dos Unidos asistimos a las primeras expe-
riencias en el inicio de los años setenta
(Sothwest), en Europa no las hallamos
hasta mediados de los ochenta (Ryanair).
No obstante, el proceso de consolidación
parece muy enérgico, toda vez que, ha-
blando nuevamente desde el punto de
vista sintomático, las filiales low cost que
desarrollaron tanto British Airways como
KLM, es decir, las compañías Go y Buzz
respectivamente, acabaron fusionándose
con compañías de bajo coste de fuerte
arraigo comercial: Easyjet y Ryanair (BE-
TANCOR, 2004).

Por otra parte, es preciso destacar que
el incremento del precio de los carburan-
tes, con toda probabilidad, tendrá una in-
cidencia positiva en la racionalización de
la estructura de costes de todas las com-
pañías aéreas, propiciando de este modo
líneas de convergencia entre las empre-
sas de transporte que operan con servi-
cios globales y las empresas de transpor-
te aéreo de bajo coste. No obstante, el de-
sarrollo de las compañías aéreas de bajo
coste ha contribuido de forma considera-
ble a paliar los grandes problemas que,
de forma convencional, han sido conside-
rados como consustanciales al sector tu-
rístico. Hablamos de la estacionalidad, de
la ciclicidad, de la alta elasticidad tanto
en términos de precio como de renta, et-
cétera.

El elevado número de incidentes y ac-
cidentes aéreos ocurridos en el verano de
2005, que ha alentado, por otra parte, a la
publicación por las autoridades de listas

negras de compañías aéreas que no ofre-
cen garantías mínimas de seguridad, ha
generado cierta confusión en torno a la
seguridad de las compañías de bajo
coste, en muchos casos de forma intere-
sada por parte de responsables de enti-
dades convencionales. No obstante, es
preciso destacar el hecho de que las prin-
cipales compañías de bajo coste que ope-
ran en el mundo, en términos generales,
cumplen con todos los requisitos y proto-
colos de seguridad establecidos por los
países más desarrollados, y, por supues-
to, no se hallan en las listas negras con-
feccionadas por los responsables de avia-
ción civil de los países económicamente
más avanzados. Como hemos dicho, el
bajo coste no tiene por qué implicar una
menor seguridad, y, por supuesto, tampo-
co tiene por qué implicar una menor cali-
dad en el servicio.

2. El low cost

Obviamente, el bajo coste no es bajo
precio. La estrategia de bajo coste nace
de una estructura de costes muy competi-
tiva, resultado de un análisis profundo y
más o menos riguroso de la cadena de
valor, así como de la descomposición ana-
lítica y crítica de los elementos que vienen
a conformar la propuesta comercial de
productos y servicios que ofrece la com-
pañía.

Por su parte, las experiencias y las es-
trategias de bajo precio, que en términos
generales son el resultado exclusivamen-
te de la fuerte presión competitiva existen-
te en el mercado, precisamente, a nuestro
juicio, deriva de una estructura de costes
débil y de un déficit de competitividad del
que probablemente adolezcan las compa-
ñías que los ofertan. Estamos hablando,
por supuesto, de un déficit de competitivi-
dad entendido tanto en términos producti-
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vos (altos apalancamientos operativos, y,
subsecuentemente, altos apalancamien-
tos financieros), como en términos estric-
tamente comerciales (debilidad de la
marca o de la enseña en términos de no-
toriedad, dificultad para desarrollar ele-
mentos de diferenciación, etcétera). Por
tanto, a grandes rasgos, se puede decir
que el bajo coste está relacionado con
causas positivas de carácter endógeno,
en tanto que el bajo precio, contrariamen-
te, está relacionado con causas negativas
de carácter exógeno.

Básicamente, y aun a riesgo de pecar
de un uso excesivo del reduccionismo, en
la estrategia del bajo coste lo que compi-
te es un modelo de gestión que es capaz
de transferir, de forma transparente y per-
ceptible por parte del consumidor y usua-
rio, del turista en definitiva, la mejora de
la gestión de los costes a los precios ofer-
tados. Estamos hablando de la asunción
activa del hecho de que no se trata de
compañías precio-aceptantes, con estra-
tegias defensivas, sino que son compañí-

as creativas, capaces, gracias a la flexibi-
lidad de su estructura de costes, de cons-
truir precios acordes con las necesidades
de los nuevos segmentos de turistas va-
cacionales y con sus expectativas de pro-
ductos y servicios. De hecho, según algu-
nos estudios empíricos acerca de la ca-
dena de valor y de la estructura de cos-
tes, la reducción de costes puede suponer
en torno al 60 por 100 de los costes con-
vencionales.

Bajo esta lógica, se entiende que en el
bajo coste no hay una renuncia a la cali-
dad, ni a la vocación por el servicio o por
el cliente, ni a la seguridad, ni a la fiabili-
dad, ni a la garantía, ni a determinados
servicios complementarios que contribu-
yen a darle profundidad a la experiencia
turística esperada por el usuario o por el
consumidor turístico.

La eficiencia en costes se consigue en
la medida en que la compañía ofrece de
forma desnuda un servicio esencial, sin
elementos superfluos, un servicio no frills
(BETANCOR, 2004); es decir, la compa-
ñía ofrece lo que verdaderamente sabe
hacer, transportar (en el caso de las com-
pañías aéreas), eliminando elementos in-
necesarios que inciden negativamente en
sus economías de escala y en sus necesi-
dades de especialización sin que alteren
esencialmente la experiencia esperada
por parte del cliente.

Podemos decir que el bajo coste no
sólo es una estrategia exclusivamente de
precio. De forma colateral encierra una es-
trategia comercial que afecta, general-
mente, en cuanto a propuesta comercial
global, a todas las variables del marketing
mix, y que, en muchos aspectos, incide fa-
vorablemente en la calidad del producto o
del servicio en términos comparativos con
las líneas aéreas globales o de tarificación
convencional. Por ejemplo, podemos en-
contrar mejoras en el servicio relaciona-
das con la puntualidad, con la frecuencia,
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CUADRO 1
CAUSAS DE LOS MENORES COSTES

EN LAS AEROLÍNEAS DE BAJO COSTE
(Elementos competitivos)

• No se ofrecen comidas o aperitivos. O si se ofrecen se co-
bran de forma independiente.

• Venta sin intermediarios a través de canales telefónicos y te-
lemáticos.

• No utilización de billetes impresos.

• Tarificación sencilla y homogeneidad de las aeronaves.

• Intensificación y optimización del uso de la vida útil de las
aeronaves.

• Utilización de aeropuertos menos congestionados y, por con-
siguiente, con menores tasas.

• Hacen trayectos punto a punto.

• Mayor puntualidad media precisamente por utilizar aeropuer-
tos menos saturados.

• Alta densidad de asientos por aeronave.

• Rutas de corta distancia, permitiendo reducir costes de per-
sonal

• Carecen de oficinas en el centro de las ciudades.

• Trabajan con plantillas muy reducidas y especialmente moti-
vadas.

• Externalizan el handling y el mantenimiento de los aviones.

• Realizan rutas mientras les resulten rentables.

Fuente: Elaboración propia.



con la descongestión, con el acceso a
destinos excluidos por las compañías con-
vencionales, etcétera. Los servicios que
se excluyen son precisamente aquellos
que determinados clientes, su target, no
consideran esenciales para definir una
ratio aceptable en términos de calidad/pre-
cio. Por lo tanto, se puede decir que la es-
trategia low cost no es una estrategia ba-
sada exclusivamente en el precio. Todo lo
contrario. Una verdadera estrategia de
bajo coste ha de hacer una propuesta co-
mercial global, en la que el precio es una
variable más, si bien la más importante.
Sin una propuesta comercial global volve-
ríamos a estar hablando de estrategias re-
activas de bajo precio; estrategias espe-
cialmente alejadas del concepto general
que estamos abordando en este trabajo.

En buena medida, como hemos dicho
anteriormente, el low cost no ha supuesto
una detracción de clientes de las compa-
ñías con tarifas convencionales. Se puede
decir que han generado negocio neto: mu-
chas personas que no volaban lo hacen
de forma más habitual a través de pro-
puestas comerciales de bajo coste. Por lo
tanto, el low cost es más una competencia
intermodal (usuarios que con tarifas low
cost prefieren utilizar el avión frente al au-
tomóvil o al tren de alta velocidad) que una
competencia estrictamente intramodal, es
decir, entre compañías globales y compa-
ñías low cost.

No obstante, la contaminación de las
tarifas convencionales por estas nuevas
fórmulas de tarificación, derivadas, como
hemos anticipado, de modelos avanzados
de gestión de costes y de un análisis rigu-
roso de la cadena de valor, han tenido
efectos evidentes e inequívocos sobre las
compañías convencionales.

• En concreto, muchas de ellas han
empezado a cobrar por servicios que tra-
dicionalmente han ofrecido de forma gra-
tuita.

• También, algo que es inevitable, se
han detraído usuarios no segmentados de
las aerolíneas convencionales o de servi-
cios globales hacia estas nuevas tarifica-
ciones.

• Igualmente, como también hemos ad-
vertido anteriormente, muchas empresas
convencionales están considerando ope-
rar con el lanzamiento de submarcas vin-
culadas a actividades de bajo coste, algo
que probablemente jamás se hubieran
planteado sin la aparición en el mercado
de las compañías y operadores low cost.

• Alguna compañía, con dificultades en
su posición competitiva, ha tenido que
competir con estrategias de bajo precio
como si fuera bajo coste, con las conse-
cuencias previsibles en sus márgenes así
como en la viabilidad futura de su nego-
cio.

• Y, por supuesto, los nuevos precios, a
largo plazo, están fijando referencias psi-
cológicas en la mente del consumidor que
pueden afectar negativamente a las tarifi-
caciones convencionales.

El desarrollo y expansión del uso de In-
ternet ha sido un elemento especialmente
estimulante y motivante desde el punto de
vista tecnológico para las compañías de
bajo coste. Internet, en el ámbito del sec-
tor turístico en general ha permitido con-
fundir parcialmente la venta al mayor y la
venta al detalle, permitiendo a muchos
tour operadores, y, por supuesto, a mu-
chas compañías aéreas, acceder directa-
mente al consumidor final y eliminar las
retribuciones que tradicionalmente cedía
a los intermediarios (agencias de viaje,
por ejemplo). Esta nueva posibilidad o po-
tencialidad tecnológico-comercial ha con-
tribuido obviamente a allanar el camino a
las compañías de bajo coste. De hecho,
una de las principales compañías de
mundo, Easyjet, comercializa exclusiva-
mente sus reservas a través de Internet o
a través de su call center.
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En la presente década (2000-2010),
la evolución del número de pasajeros low
cost en Europa podría pasar de algo
menos del 5 por 100 en torno al año
2000 a un 15 por 100 según algunos es-
tudios empíricos realizados (KPMG). Se
puede decir, por tanto, que la estrategia
low cost en el ámbito del sector turístico
presenta un amplio recorrido comercial
para los próximos años, y dentro del sec-
tor turístico se verán afectados la mayor
parte de los proveedores de productos y
servicios.

3. El caso paradigmático de
Easyjet

En efecto, el caso de Easyjet es es-
pecialmente paradigmático en el seg-
mento o en el ámbito de la estrategia low
cost. Se trata de una compañía británica
fundada en 1995, en pleno fervor de la
liberalización del sector de las líneas aé-
reas en el seno de la Unión Europea, un
proceso liberalizador que ha sido espe-
cialmente traumático desde el punto de
vista de la mortandad de compañías de
líneas aéreas que fueron apareciendo
en los primeros años del proceso. La to-
talidad del capital de la compañía es
propiedad de Esasyjet Holding Limited,

cuyo accionista mayoritario es Stelios
Ají-Ioannou.

La estrategia de Easyjet, como es
obvio, se basa en su liderazgo en costes,
en la eliminación de las actividades que
no generan valor desde la perspectiva de
los clientes y en la mejora de las activida-
des que generan poco valor, con objeto
de que su coste se adecue al valor perci-
bido por los clientes y usuarios. De las ac-
tividades o procesos claves para una
compañía convencional (emisión y admi-
nistración de billetes, planificación de vue-
los, check-in…), ha eliminado siete (ver
Cuadro 2), y tiene externalizadas/subcon-
tratadas otras siete. En concreto, Esayjet
se beneficia de una compleja relación de
outsourcing y subcontratación con objeto
de conseguir una mayor funcionalidad.
Las empresas subcontratadas, una vez
definidas la funcionalidad de cada área
de la organización, se ocupan de las de-
cisiones de tipo tecnológico, manejo del
proyecto, implementación, administración
y operaciones relacionadas con la infra-
estructura.

Las principales ventajas de la subcon-
tratación podrían quedar enumeradas de
forma sumaria así:

• Permite a la empresa responder con
rapidez a los cambios del entorno.

• Reduce el apalancamiento operativo.
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CUADRO 2
ELIMINACIÓN Y SUBCONTRATACIÓN EN ESAYJET

Actividad-proceso Situación de la actividad-proceso

Fuente: Easyjet.

Agencias de viaje
Gestión de reservas
Emisión de billetes
Administración de billetes
Planificación de los vuelos
Check-in
Mantenimiento aeronaves
Combustible
Azafatas de Business Class
Catering durante el vuelo
Venta de productos durante el vuelo
Gestión de equipajes
Manipulación en tierra
Subactividad

Eliminada
Eliminada
Eliminada
Eliminada
Subcontratada (Air Foyle)
Subcontratada (Reed Aviation)
Subcontratada (monarca Engineering)
Subcontratada (Esso y otras compañías)
Eliminada
Eliminada
Subcontratada (Alpha Catering)
Subcontratada (Reed Aviation)
Subcontratada (London Luton y otros)
Eliminada



• Permite a la empresa concentrarse
en sus puntos fuertes.

• Ayuda a construir un valor compartido.
• La inversión en planta y equipo se re-

duce.
Entre las características diferenciales

del servicio que oferta Easyjet, que se tra-
ducen obviamente en el propio liderazgo
de su estructura de costes, podríamos
citar las siguientes:

• No trabaja con agencias de viajes, ya
que el cliente hace la reserva él mismo por
teléfono o por Internet.

• No emite billetes de avión.
• No tiene asientos Business Class.
• No sirve comidas ni bebidas gratuitas.
• Rapidez a la hora del embarque.
• Aeropuertos menos congestionados.
• Empleados más jóvenes que la media

del sector, y especialmente motivados.

4. A modo de conclusión:
la transposición del modelo
low cost al sector hotelero

En definitiva, se puede decir con rotun-
didad y de forma inequívoca que las de-
nominadas aerolíneas de bajo coste están
introduciendo cambios muy importantes
en el comportamiento y en las expectati-
vas de los turistas desde el punto de vista
de la oferta.

No estamos hablando, por tanto, de un
segmento inocuo para el resto de estra-
tegias o modelos de gestión que están
compitiendo en el mercado turístico.
Aunque por sí mismo, como hemos dicho
anteriormente, el low cost genera nuevo
negocio (negocio neto), miméticamente
afecta a todos los sectores que ofertan
productos y servicios complementarios y
sustitutivos al sector turístico: hoteles
convencionales, restaurantes, agencias
de viajes, parques temáticos y otras ofer-
tas complementarias, etcétera. Por con-
siguiente, su efecto contaminante sobre
el mercado de servicios globales, ha-
blando en términos comerciales, es más
importante de lo que a priori se le podría
suponer.

El sector hotelero convencional, como
oferente de productos complementarios
al transporte aéreo, y que cuyos precios
computan en el presupuesto global del
cliente, se va a ver cada vez más afecta-
do por la estrategia low cost de las aero-
líneas de transporte de turistas, y, por
supuesto, por la implantación, cada vez
más intensa, de las redes hoteleras de
bajo coste. La relación percibida por el
cliente entre el coste del hotel y el coste
del vuelo suele ser constante, por lo que
si se altera sustancialmente uno de los
elementos de dicha ratio, también debe
alterarse en la misma proporción el otro
elemento de cara a la percepción del
consumidor.
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GRÁFICO 1
EVOLUCIÓN DE LOS INGRESOS DE EASY JET

Fuente: EasyJet.
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GRÁFICO 2
EVOLUCIÓN DE LOS INGRESOS

Y BENEFICIOS DE EASY JET

Números índices: base 100=1998.
Fuente: EasyJet.
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Los hoteles tienen que competir con
las aerolíneas, y, en general, con las
compañías de transporte, por el presu-
puesto del turista. De ahí que el bajo
coste en las en las empresas de trans-
porte aéreo también venga a alterar el
marco competitivo de sectores colatera-
les, especialmente el del sector hotele-
ro. Los efectos son en la actualidad am-
biguos. Los beneficios netos de los hote-
les convencionales se incrementarán si
el gasto derivado del incremento del nú-
mero de desplazamientos turísticos
netos, así como el del gasto procedente
del incremento del turismo fuera de tem-
porada que ha propiciado el low cost,
compensan el deterioro del gasto unita-
rio por turista. Por lo tanto, la estructura
de costes hotelera se verá influida nece-
sariamente por la nueva estructura de
costes que se está imponiendo en las
aerolíneas. La expansión de hoteles de
bajo coste, como es el caso de Easyjet
(Easy Hotel), no es sólo un traslado op-
cional del modelo de bajo coste, es un
traslado realmente necesario por el que
se verá afectada la estructura de costes
del conjunto del sector hotelero.

Los objetivos y los mecanismos e ins-
trumentos trasladables al sector hotelero
de bajo coste son prácticamente similares
al del caso de las aerolíneas. Hablaremos

de servicios limitados, menos servicios
complementarios, más estandarización,
tarificaciones más sencillas (precios úni-
cos, por ejemplo), etcétera.

En lo relativo a la experiencia en Es-
paña, a finales de los años 90 empeza-
ron a instalarse hoteles económicos en
España: NH Express, Accor, etcétera. A
finales de 2004 existían ya 82 estableci-
miento integrados en el segmento eco-
nómico y que sumaban 7.169 habitacio-
nes, con fuertes crecimientos posterio-
res en ambos parámetros de capacidad.
Su implantación se está concentrando
hasta ahora en unas pocas localizacio-
nes, y, especialmente, en tres áreas pe-
ninsulares muy concretas: Madrid, Bar-
celona y el eje Valencia-Alicante, que
aglutinan conjuntamente casi dos tercios
de los hoteles económicos. No obstante,
la hostelería económica está llegando
también a algunas grandes y mediana
capitales, como Zaragoza, Sevilla, Mála-
ga o Murcia, y alguna cadena, como In-
tercontinental se está planteando la en-
trada en otros núcleos de menor dimen-
sión. En cuanto a niveles y tasas de ocu-
pación, en la mayoría de los casos se
acercan al 90 por 100.

Con todo lo dicho, podemos decir que
el sector hotelero tiene que reaccionar, y
por lo tanto innovar, en la misma medida

BOLETÍN ECONÓMICO DE ICE N° 2871
DEL 6 AL 12 DE MARZO DE 2006 35

COLABORACIONES

CONSIDERACIONES Y PERSPECTIVAS DE LA ESTRATEGIA DE BAJO COSTE

CUADRO 3
EVOLUCIÓN DE LA CAPACIDAD DE LOS HOTELES ECONÓMICOS EN ESPAÑA

2001 2002 2003 2004

Hoteles Habit. Hoteles Habit. Hoteles Habit. Hoteles Habit.

ACCOR HOTELS............................. 14 1.195 23 1.930 30 2.600 30 3.207
NH HOTELES .................................. 15 1.215 15 1.215 18 1.510 20 1.699
INTERCONTINENTAL ..................... 4 406 4 406 6 637 9 962
LOUVRE HOTELS ........................... 2 296 2 296 3 373 4 490
POSADAS DE ESPAÑA .................. 1 72 2 154 3 246 3 246
TRAVELODGE HOTELES............... 0 0 0 0 0 0 2 153
DOMUS HOTELES .......................... 5 174 6 264 7 379 4 142
SB HOTELS ..................................... 0 0 1 90 1 90 1 90
HOTELS CIUTAT............................. 0 0 1 64 1 64 1 64
HOTASA........................................... 0 0 1 50 1 50 1 50
QUICK PALACE............................... 1 46 1 46 1 46 1 46
AS HOTELES................................... 0 0 0 0 1 20 1 20

Totales ............................................. 42 3.404 56 4.515 72 6.015 77 7.169

Fuente: HOSTELEMARKET.



en que lo ha estado haciendo el sector
del transporte aéreo. E innovar, en este
ámbito tan específico del low cost, supo-
ne analizar la cadena de valor en la pro-
ducción de servicios hoteleros, racionali-
zar la estructura de costes, incrementar
la flexibilidad, introducir nuevos elemen-
tos tecnológicos, simplificar las tarifas,
desglosar unitariamente los servicios, et-
cétera. El gran reto competitivo para el
sector hotelero, como está ocurriendo en
el sector del transporte aéreo, pasa, ante
todo, por la optimización de los costes
(modelo ABC), pues la demanda está
cada vez más repartida entre los distin-
tos proveedores.
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