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1. INTRODUCCIÓN

El destino turístico Tenerife, uno de los principales focos de atracción de turistas 
procedentes de los mercados británico, español o alemán, principalmente (STDE, 
Cabildo Insular de Tenerife, 2013), ve como su éxito y su reputación disminuyen debido 
a la, cada vez mayor, presencia de nuevos rivales - más competitivos en términos de 
precio - capaces de mermar la cuota de mercado, como podemos observar en el gráfico 
1.1, adjuntado en el anexo, que muestra la evolución seguida por el turismo que visita la 
isla. Ante este descenso del número de turistas que llegan a Tenerife, se sugerirá una 
estrategia que permita relanzar – o por lo menos mantener – a Tenerife y, con este fin, el 
estudio se centrará en la estrategia de diferenciación para atraer y/o fidelizar a los 
turistas garantizando, de esta forma, la supervivencia del destino. De esta manera, en el 
marco teórico se analizará la estrategia de los destinos turísticos, haciendo hincapié en 
la estrategia de diferenciación como fórmula para revitalizar Tenerife. En cuanto al 
marco empírico - de naturaleza descriptiva -, se estudiará cómo es percibido Tenerife 
por los turistas identificando, de esta manera, su posicionamiento. Una vez concluidas 
estas dos fases se recomendarán una serie de actuaciones que permitan que Tenerife sea 
más competitivo.

En el párrafo anterior, se han presentado de manera resumida el propósito y la 
estructura del trabajo. A continuación, se señalará de forma más detallada la 
justificación del estudio y los objetivos de la investigación.

Según la Organización Mundial del Turismo (OMT, 1994), “el turismo 
comprende las actividades que realizan las personas durante sus viajes y estancias en 
lugares distintos a su entorno habitual1, por un periodo de tiempo consecutivo inferior a 
un año, con fines de ocio, por negocios y otros”. La industria turística se caracteriza por 
su gran complejidad, no sólo por la gran cantidad de elementos que la componen, sino 
también por los distintos sectores económicos que se ven involucrados en su desarrollo. 
En este sentido, el turismo se ha considerado generalmente como una exportación de 
una región o nación hacia el lugar de destino en el que se genera renta, se favorece la 
creación de empleo, se aportan divisas que ayudan a equilibrar la balanza de pagos, se 
aumentan los ingresos públicos y se fomenta la actividad empresarial. Así, la actividad 
turística cobra una gran importancia en la economía debido a su elevada aportación a la 
generación de Valor Añadido Bruto - VAB2 - en la región receptora. Por ello, este 
sector es calificado como uno de los principales motores del crecimiento económico 
mundial (Altés, 1993).

El turismo es la actividad principal para la economía tinerfeña por su gran 
dinamismo y capacidad de desarrollo. Sin embargo, Tenerife se enfrenta al complicado 
reto de mantener y mejorar su posición competitiva en el mercado, con un entorno que 
le es poco propicio en varios aspectos tales como: un número creciente de competidores 
con ofertas en precios muy inferiores e impulsadas por grandes campañas de 
promoción, clientes mucho más exigentes, cambios tanto en las fuentes de información 

                                                            
1 Por entorno habitual se entiende: “una cierta área alrededor de su lugar de residencia más todos aquellos 
lugares que visita frecuentemente” (OMT, 1994).

2 El concepto valor añadido bruto (VAB) se define como “el incremento de valor económico que 
experimentan los bienes como consecuencia del proceso productivo” (Bernal, 2008).
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empleadas como en la contratación de servicios para visitar el destino, entre otros 
aspectos (Viceconsejería de Turismo, 2009).

Esta situación ha llevado a una progresiva reducción de la cifra de visitas 
turísticas a este destino desde el año 2006 hasta el año 2013, pasando de 5.451.013 a 
4.973.047 turistas respectivamente, (STDE Cabildo Insular De Tenerife, 2013). Estas 
cifras podrían verse reducidas aún más en caso de no tomar las medidas oportunas. De 
esta manera, para evitar el descenso en el número de visitas, se establecen como 
objetivos del estudio conocer: cómo es percibido Tenerife por los turistas - analizando, 
para ello, el grado de satisfacción de los mismos, además de los factores que mayor 
motivación provocan en los turistas a la hora de visitar Tenerife -, al tiempo que se 
analizará el papel que juega la estrategia de diferenciación en el posicionamiento del 
destino.
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2. ESTRATEGIA COMPETITIVA

En las últimas décadas se está asistiendo a profundas transformaciones en el 
entorno económico mundial debido, fundamentalmente, a los cambios estructurales que 
la mayoría de los sectores económicos están experimentado. Estos cambios generan 
nuevos riesgos y oportunidades y, por tanto, la búsqueda de rentabilidad por parte de las 
empresas ya no puede basarse exclusivamente en la rebaja de precios. El éxito a largo 
plazo de la empresa turística debe residir en la mejora continuada de las condiciones de 
competitividad, en la innovación, en los procesos tecnológicos, en los métodos de 
gestión y en la creación de empresas exitosas e integradas en un tejido o ecosistema 
industrial consistente (Rodríguez y Souto, 2010).

En el caso particular del sector turístico, por un lado, las condiciones de la oferta 
turística, es destacable el considerable endurecimiento de la competencia después de 
décadas de crecimiento turístico acelerado. Y, aunque el ritmo actual se ha visto 
aminorado en los mercados consolidados, debido entre otras razones al grado de 
saturación alcanzado, no ocurre así en los nuevos destinos turísticos emergentes (Flores 
y Barroso, 2009).

Por el lado de la demanda turística, también se están produciendo cambios 
importantes en sus condiciones y características. Los consumidores son ahora más 
sofisticados y tienen otras prioridades, los viajeros son más experimentados y están más 
informados, manifestando motivaciones más complejas y variadas. Las razones de estos 
cambios son muy diversas: los cambios en la estructura de la población, la aparición de 
nuevos valores y estilos de vida, los niveles más altos de educación, la mayor 
disponibilidad de renta y tiempo libre para el ocio, han dado lugar a viajeros más 
exigentes que buscan experiencias y actividades más enriquecedoras (Esteban, 2004). 

Teniendo en cuenta la situación descrita anteriormente, sigue vigente la 
aportación de Pearce (1989) según la cual resulta evidente la necesidad de efectuar una 
adecuada planificación si se desea que un determinado espacio, municipio o zona 
turística pueda llegar a tener un valor importante como producto turístico y, 
consiguientemente, pueda ser relevante dentro de la economía local de la zona. Añade el 
autor, que la situación del mercado, donde la exigencia de obtener productos altamente 
competitivos es clave para la supervivencia económica de los mismos, impone la 
necesidad de desarrollar los productos turísticos según un plan elaborado que englobe 
las siguientes etapas:
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Figura 2.1. Etapas básicas en el proceso de planificación turística

Fuente: Pearce (1989)

En la cuarta etapa del proceso de planificación turística se encuentra la 
definición de la estrategia de desarrollo. La estrategia competitiva examina la forma en 
la que una empresa puede competir con más eficacia para fortalecer su posición en el 
mercado. Cualquier estrategia debe ocurrir en el contexto de las reglas del juego para el 
comportamiento competitivo socialmente deseable, establecidas por las normas éticas y 
por medio de la política y regulaciones del gobierno. Las reglas del juego no pueden 
lograr el efecto deseado a menos que anticipen correctamente la forma en que las 
empresas responden estratégicamente a las amenazas y oportunidades competitivas. Las 
estrategias competitivas constituyen una combinación de medios - políticas - aplicados a 
las distintas operaciones de la empresa para lograr los fines propuestos - objetivos -
(Porter, 1983).



Figura 2.2. Contexto en el cual se formula la Estrategia Competitiva

Las estrategias que pueden generar ventajas competitivas a las empresas sobre 
sus rivales son: estrategias de diferenciación 
estrategia - o de liderazgo en costos
difícilmente juntas ya que como se señala en la curva “U” del mismo autor 
figura 2.3. - la empresa puede caer en los niveles más bajos de rentabilidad (Porter, 
1982).

Figura 2.3. Curva “U” de Porter.

Por otro lado, no se puede olvidar que a la hora de considerar el espacio o 
territorio como base de la oferta turística hay que diferenciar entre el valor turístico que 

                                                            
3 Obtener los productos o servicios a menor precio que la competencia y 
de ventaja pueden incluir acceso preferencial a materias primas, tecnología superior, curva de la 
experiencia, economías de escala y otras similares. (Porter, 1980).
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Obtener los productos o servicios a menor precio que la competencia y ser el líder en costes. Las fuentes 

de ventaja pueden incluir acceso preferencial a materias primas, tecnología superior, curva de la 
experiencia, economías de escala y otras similares. (Porter, 1980).
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el mismo pueda tener y su valor recreativo (Sancho, 1998). En este sentido, la autora 
indica que el mayor o menor valor turístico de una zona vendrá determinado por las 
facilidades que ésta ofrezca como destino: accesibilidad, disponibilidad de buenas 
comunicaciones, existencia de una iniciativa privada que genere productos específicos 
y, como es lógico, presencia de una normativa jurídica que establezca el marco 
adecuado para el desarrollo armónico de los diferentes intereses que coexisten en un 
destino turístico. Respecto al valor recreativo, éste será mayor o menor en función de 
cuáles sean los gustos y tendencias de la sociedad, los valores sociales y culturales 
imperantes en un determinado momento y la elección de las adecuadas estrategias de 
marketing que se hayan de llevar a cabo en cada escenario.

Otro factor que se debe destacar a la hora de implantar la estrategia, debido al 
gran peso que está teniendo en los últimos años, es la conciencia ecológica. Los 
problemas medioambientales han dado lugar a una mayor conciencia ecológica por 
parte de la población, lo cual también condiciona la toma de decisiones en la empresa. 
Ofrecer una imagen de respeto por la naturaleza, intentando compatibilizar beneficio 
económico y conservación del entorno, es actualmente una buena estrategia de cara al 
mercado turístico. La reducción de los impactos negativos de una actividad económica 
en su entorno puede hacerse efectiva desarrollando nuevos productos ecológicos 
(Requejo, 2007).

Como se ha comentado, en un contexto de cambio permanente, surgen nuevas 
prioridades y, con ellas, la necesidad de desarrollar nuevas prácticas de gestión. Así, las 
políticas turísticas deben introducir estrategias nuevas para adaptar el sector a las 
profundas transformaciones que se están produciendo. Por eso, la mejora continua de la 
competitividad se ha convertido en el factor clave para el éxito a largo plazo de un 
destino u organización turística determinado (Emery y Trist, 1965).



10

2.1. ESTRATEGIAS EN DESTINOS TURÍSTICOS

De forma genérica una estrategia puede definirse como la preparación para la
acción y se establece antes de que ésta se inicie. El término estrategia puede tener 
muchas acepciones; Chandler (1962) la define como: “la determinación de los fines y 
objetivos básicos a largo plazo de una empresa, junto con la adopción de cursos de 
acción y la asignación de recursos necesaria para lograr estos objetivos”. Por su parte, 
Mintzberg (1978) la describe como “un modelo en una corriente de decisiones o 
acciones constituido de un producto de cualquier estrategia intentada - planeada - y de 
cualquier estrategia emergente - no planeada -”.

En un medio turbulento4 como el actual caracterizado por una fuerte rivalidad, 
consumidores exigentes y un amplio número de actores que influyen en los resultados 
del negocio, es conveniente que las empresas estén preparadas para anticiparse a los 
cambios del entorno y aprovechar la oportunidad que supone atender nuevos mercados 
mediante la implementación de estrategias emergentes5 (Perea, 2006).

El objetivo básico de una estrategia consiste en lograr una ventaja competitiva. 
Las estrategias deben fundamentarse en recursos, capacidades - habilidades - existentes 
o en generar recursos y capacidades adicionales para aumentar su volumen competitivo 
(Perea, 2006). Dicha competitividad puede alcanzarse mediante las atracciones, ya que 
son unos de los principales componentes del sistema turístico. En este sentido, Leiper 
(1990) señala que “los viajeros se desplazan desde la región de origen hacia el destino 
turístico, porque allí es dónde encuentran las atracciones que desean conocer”.

Como apunta Gunn (1993), los recursos naturales, culturales, sociales, ociosos, 
etc. son el fundamento para el desarrollo posterior de la atracción. Así, pueden 
promocionarse las playas, las montañas o la historia de un país pero, a no ser que estos 
elementos estén situados en localidades accesibles y válidas para la explotación 
turística, no pueden ser considerados realmente atracciones turísticas. Al fin y al cabo, 
como afirma Piperoglou (1967) “el desarrollo turístico es un problema de encajar los 
recursos naturales o históricos de un lugar con la demanda y preferencias de los turistas 
actuales o potenciales”. Por lo tanto, los recursos, en su forma original, no son más que 
la materia prima de futuras atracciones.

Se han realizado múltiples intentos de integrar las atracciones turísticas en un 
marco conceptual que facilite el análisis de las mismas. Swarbrooke (1995) clasifica 
dichas atracciones de la siguiente manera:

                                                            
4 El entorno turbulento es aquel que se caracteriza, principalmente, por presentar incertidumbre, 
dinamismo y complejidad. Es una situación donde los recursos y restricciones cambian constantemente, 
obligando a las empresas a reaccionar (Emery y Trist, 1965).

5 Para Mintzberg (1978), las estrategias emergentes o espontáneas “son aquellas que no están articuladas, 
que no están organizadas de manera consciente, que no se han reconocido como tales”. Una estrategia de 
estas características, tiene la gran cualidad, sobre todo si es exitosa y está en sintonía con el mercado, que 
se presenta de manera natural y tiende a soportarse por habilidades competitivas propias de la empresa 
(Marchand, 2005).



Cuadro 2.1. Desarrollo y gestión de atracciones turísticas

Fuente: John Swarbrooke (1995)

Existen otras muchas clasificaciones, entre las que se destaca la realizada por 
Clawson y Knetsch (1996) –
su proximidad a un determinado mercado y su singularidad.
atracciones orientadas hacia los usuarios y, por lo tanto, cercanas a este mercado más 
que al mercado de residentes, suelen ser desarrolladas independientemente de los 
recursos que existan en la zona y están creadas por el hombre.
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Cuadro 2.2. Clasificación de las atracciones de Clawson y Knetsch

Fuente: Adaptación hecha por Cooper et al. (1993) de Clawson y
Knetsch, (1966) y Boniface y Cooper (1987)
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2.2. ESTRATEGIA DE DIFERENCIACIÓN Y POSICIONAMIENTO    

2.2.1. Estrategia de diferenciación 

En un mundo empresarial competitivo, las empresas deben examinar 
constantemente sus productos y servicios para servir mejor a los clientes. Aquello que 
funcionó y dio ganancias en un pasado reciente, puede que no funcione tan bien en la 
actualidad. La diferenciación de productos o servicios y el posicionamiento son partes 
fundamentales de la estrategia de marketing de una empresa y son necesarios para 
mantenerse por delante de la competencia. También requieren un espíritu innovador, 
junto con un análisis cuidadoso (Nielsen, 2014).

      
Una empresa se diferencia en el mercado cuando ofrece un producto o servicio 

que el comprador percibe como único en alguno de los atributos que lo definen. La 
estrategia de diferenciación trata de lograr poder de mercado, lo que se quiere es 
conseguir que el mercado acepte un producto o servicio superior a la competencia o 
tenga más demanda a igualdad de precio o incluso a un precio superior (Johnson y 
Scholes, 1993).

Levitt (1983) sugiere que para iniciar un proceso o estrategia de diferenciación, 
hay que partir de las características que constituyen un producto genérico, a saber, el 
conjunto de atributos funcionales mínimos que satisfacen determinada necesidad pero 
sin identidad propia para participar en un mercado. Según Porter (1990), mediante una 
estrategia de diferenciación, una empresa busca ser única en su sector industrial junto 
con algunas dimensiones que son ampliamente valoradas por los compradores. 
Selecciona uno o más atributos que muchos demandantes perciben como importantes, y 
se pone en exclusiva a satisfacer esas necesidades. De esta manera, dicha exclusividad 
se ve recompensada con un precio superior, - que debe exceder los costes extras en lo 
que se incurre para ser único -. La empresa que emplee la estrategia de diferenciación, 
además de aprovecharse del incremento en el precio de sus bienes o servicios, podrá 
obtener también la fidelidad de los consumidores dado que, al proporcionar productos 
únicos e insustituibles, generará una fuerte dependencia que los demandantes tendrán de 
los productos de dicha empresa (Flores, 2011).

Al final, el éxito en la implantación de estrategias genéricas de diferenciación 
requiere distintos recursos y habilidades en comercialización, ingeniería del producto, 
instinto creativo, capacidad en la investigación básica, liderazgo tecnológico de calidad 
y cooperación entre los canales de distribución (Perea, 2006).
   

En este sentido, Ventura (1994) señala que, en términos generales, una empresa 
tiene dos formas básicas de diferenciarse no excluyentes: en primer lugar, llevar a cabo 
una diferenciación basada en las características intrínsecas del producto en un sentido 
amplio, como calidad, diseño innovador, tecnología incorporada, grado de exclusividad, 
servicio garantía posventas, capacidad de satisfacer al cliente, etc. y, en segundo lugar, 
potenciar la imagen de marca mediante el empleo de técnicas de marketing y la 
reputación alcanzada.

Por su parte, Mintzberg Quinn y Voyer (1997) desagregan la estrategia de 
diferenciación de la siguiente manera: diferenciación por imagen - grabar en la mente de 
los compradores nichos psicológicos a través de la publicidad, las personas reaccionan 
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positivamente ante los productos que les brinda un estatus superior y prestigioso -, 
diferenciación por producto - perfeccionar las características del bien: forma, tamaño, 
color, etc. y el diseño a través de I+D, así como el desarrollo del producto - y 
diferenciación en calidad - requiere una mayor fiabilidad, duración y funcionamiento 
del producto en relación con el precio.

Asimismo, Kotler y Keller (2006) añaden otra serie de cualidades mediante las 
que la empresa también puede llegar a diferenciarse: personal - formando una fuerza de 
venta especializada, ofreciéndole al cliente un asesor en lugar de un vendedor, ayudando 
así al demandante a seleccionar la mejor opción de acuerdo a sus necesidades - y 
diferenciación por canal - las empresas pueden destacarse por su cobertura de canales de 
distribución, porque le facilita a su cliente adquirir el producto-.

Por otra parte, son muchos los autores que resaltan el papel del conocimiento del 
mercado en la estrategia de diferenciación. Así, Walker y Ruekert (1987) señalan que 
una empresa que desarrolla una estrategia de diferenciación debería incrementar su 
grado de orientación al mercado como una vía intermedia para la creación de un mayor 
valor añadido para el consumidor a través del ofrecimiento de productos especialmente 
adaptados a sus demandas. El desarrollo de productos que sean percibidos como 
artículos claramente diferentes al resto de la oferta existente en el mercado y superiores 
en algún aspecto exige una adecuada comprensión de las necesidades de los 
consumidores y de los cambios que se producen en el mercado.

En esta línea, Narver y Slater (1990) señalan que las empresas que adoptan una 
estrategia de diferenciación es previsible que presten una gran atención a las 
necesidades presentes y futuras de los consumidores con la finalidad de satisfacerlas de 
forma más adecuada; es necesario que la empresa analice con gran detalle las estrategias 
adoptadas por sus principales competidores para garantizar una mayor diferenciación 
entre su oferta y la de la competencia y es importante que adopte una adecuada 
coordinación interfuncional que le permita sacar un mayor partido a toda esta 
información.

Para Pelham (1999) y Kumar, Subramanian y Strandholm (2002) es razonable 
que una empresa que utilice una estrategia de diferenciación preste especial atención al 
mercado que atiende y a las necesidades particulares del grupo de clientes al que dirige 
su oferta.

La estrategia de diferenciación también ha tenido algunas críticas por parte de 
los investigadores en esa materia. Si bien, la ventaja competitiva de una empresa 
proviene de las fuentes de sus habilidades distintivas anteriormente señaladas -
eficiencia, calidad, innovación, capacidad de satisfacción al cliente, etc. - protegiéndola 
de los rivales al proporcionar un producto o servicio que ellos no pueden suministrar, 
cabe destacar que esta estrategia también cuenta con una serie de perjuicios.

Por un lado, uno de los principales inconvenientes es que la estrategia de 
diferenciación requiere altos costes en una serie de características como I+D+i, diseños 
novedosos, materiales de calidad, servicios prestados al cliente, marketing y publicidad, 
etc., esto produce una alta estructura de costes para la empresa, lo que es un riesgo si un 
competidor logra imitar el producto y ofrecerlo a un precio más reducido. Por otro lado, 
otra de las desventajas que posee dicha estrategia es que ofrece una baja cuota de 
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mercado a la empresa que la ejerce ya que la imagen de exclusividad es incompatible 
con la alta participación en el mercado. Este perjuicio se verá incrementado en los 
periodos de recesión, donde los clientes pierden capacidad económica y, por tanto, la 
empresa reduce fuertemente sus ventas al no poder ser flexible y competir en precios 
(Guerras y Navas, 2007).

Además de las desventajas comentadas en el párrafo anterior, también hay que 
tener en cuenta una serie de riesgos y errores en los que la empresa puede incurrir al 
implantar la estrategia de diferenciación: plantear una diferenciación excesiva, que 
incluso retrase la salida del producto al mercado y que además no sea percibida - o no 
aporte el valor necesario - para el cliente. Otro riesgo a destacar es que se produzcan 
errores de percepción, por parte de los directivos, de lo que el cliente necesita realmente 
o no utilizar señales de valor pensando que el cliente va a percibir la diferencia. 
Finalmente, otra característica fundamental es el precio del producto, el cual no puede 
ser excesivamente elevado ya que si no, a pesar de la diferenciación, el cliente se 
decantará por bienes menos costosos para su economía (Porter, 1987).

2.2.2. Posicionamiento

La estrategia de diferenciación puede influir en el posicionamiento de un destino 
turístico y a la inversa: la estrategia de diferenciación mejora el lugar que ocupa un 
destino frente a otros alternativos en la mente del turista y reconocer el posicionamiento 
de un destino permite diseñar la estrategia de diferenciación más adecuada.

Para Trout (1969), el concepto posicionamiento es un principio fundamental que 
muestra su esencia y filosofía, ya que lo que se hace con el producto no es el fin, sino el 
medio por el cual se accede y trabaja con la mente del consumidor: se posiciona un 
producto en la mente del futuro comprador; así, lo que ocurre en el mercado es 
consecuencia de lo que ocurre en la subjetividad de cada individuo en el proceso de 
conocimiento, consideración y uso de la oferta. De forma similar pero aludiendo al 
sector turístico, Ries y Trout (1981) indican que el posicionamiento debe ser entendido 
como el proceso de establecer y mantener un lugar distintivo en la mente del turista 
hacia la concepción de un producto y su imagen cuando éste se compara con el resto de 
los bienes o marcas competidoras, además indica lo que los consumidores piensan sobre 
las marcas y productos que existen en el mercado.

El posicionamiento así entendido lleva a poner en marcha un proceso de análisis 
tanto interno como externo para conseguir la imagen ideal en la mente del consumidor 
frente a la competencia. Una de las dudas que pueden surgir ante esta definición es la 
diferencia que existe entre imagen y posicionamiento. La diferencia fundamental es que 
la imagen es cómo perciben el producto los consumidores, mientras que el 
posicionamiento es cómo perciben el producto los consumidores frente a la 
competencia. Es la competencia el factor que hace que la imagen y el posicionamiento 
sean diferentes. Por ello, una marca puede compartir factores o atributos de imagen con 
otras marcas, pero el posicionamiento de una de ellas en la mente del consumidor, 
siempre será diferente al de esas otras marcas con las que comparte cualidades (Fajardo, 
2008).

Dicho esto, se observa como el posicionamiento se rige mediante tres pilares 
fundamentales: el primero es la identidad - es decir, que el posicionamiento debe ser 
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entendido como lo que la empresa realmente es -, el segundo es la comunicación - que 
representa lo que la empresa quiere transmitir al público - y, en tercer y último lugar, 
destaca la imagen percibida - que es cómo perciben los consumidores realmente a la 
empresa - (Fajardo, 2008).

A pesar que existe una gran multitud de características por las que se puede 
llevar a cabo el posicionamiento - la empresa destaca los atributos, precios, metas, 
características geográficas y demográficas, etc. -, existen algunas que son bastante 
comunes: 

Cuadro 2.3. Tipos de posicionamiento 

TIPO DE 
POSICIONAMIENTO

CARACTERÍSTICAS

Por atributos Identifica el atributo que mayor valoración recibe y lo da a 
conocer

Por precios El precio es una característica clave en determinados mercados
Por metas La mejor opción para que el cliente consiga sus metas 

propuestas.
Por comportamientos Se identifica con el comportamiento de los consumidores

Por usos Se posiciona en función del uso que el consumidor dé a la marca 
o producto

Por beneficios buscados Identifica los beneficios que busca el cliente y se convierte en la 
mejor manera de alcanzarlos

Geográfico y demográfico Se identifica con dichas variables o como productos específicos 
para determinadas razas, niveles educativos, etc.

Por estilos de vida La marca se identifica con determinados estilos de vida
Por líder de categoría Se da en las marcas que crean la categoría, y se acompaña de 

otros posicionamientos anteriormente comentados para ganar 
una mayor permanencia

Por calidad Se distingue una marca por la calidad del producto
Por combinación Determinadas marcas se posicionan como las mejores para 

combinar con otras opciones

Fuente: Elaboración propia a partir de McCarthy y Jerome (1996)

El posicionamiento se utiliza para lograr la ventaja competitiva a través de 
diferenciar la imagen y los productos y asociarlos con los atributos deseados por el 
consumidor. Se describen tres principios claves que se deben observar en el 
posicionamiento estratégico. En primer lugar, el posicionamiento radica en la creación 
de una posición única y de valor, que involucra la gestión de un conjunto de actividades 
significativas. Dicho posicionamiento puede emerger de tres fuentes diversas: satisfacer 
pocas necesidades a una gran cantidad de clientes, satisfacer una amplia gama de 
necesidades a unos pocos clientes o satisfacer una amplia gama de necesidades a 
muchos clientes en un nicho del mercado. Por otro lado, también hay que tener en 
cuenta que el posicionamiento necesita de buen juicio para competir, es decir, 
diferenciar lo que no se debe hacer. Algunas actividades son incompatibles; así, la meta 
de un área puede ser realizada sólo a expensas de otra. Finalmente, el posicionamiento 
está inmerso en los procesos de la empresa, es decir, esta sintonía se obtiene a través de 
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la interacción de los procesos y la consolidación de unos con otros, tratando de ajustar 
la gestión de la ventaja competitiva y mantenerla. Por ello, cuando los procesos 
mutuamente, buscan su sinergia en su interacción, unos con otros, conlleva a que la 
competencia no logre imitarlos con facilidad (Solis, 2008).
  

Finalmente, como comenta Moraño (2010), existen una serie de problemas a los 
que la empresa puede enfrentarse a la hora de posicionarse en el mercado: por un lado, 
puede darse el caso del sobreposicionamiento; en este caso, el consumidor percibe una 
imagen demasiado limitada de la marca. Este tipo de error puede provocar que algunos 
clientes potenciales crean que la marca está fuera de su alcance o que no se dirige hacia 
ellos. Por otro lado, existe también el subposicionamiento, error que genera una idea 
vaga de la marca en la mente de los consumidores, por lo que no consigue diferenciarse. 
Otro error en el que se puede incurrir es el posicionamiento dudoso, en el cual, las 
promesas de la marca son poco creíbles por parte de los consumidores - precios bajos o 
beneficios inverosímiles, entre otros - y, finalmente, otro error a tener en cuenta es el 
posicionamiento confuso. Este se da cuando la marca no define claramente su 
posicionamiento y lo cambia con demasiada frecuencia o intenta posicionarse en 
segmentos diferentes, lo que hace que su imagen quede diluida en la mente del 
consumidor y le genere confusión.

Una vez que se ha conceptualizado la estrategia de diferenciación y su relación 
con el posicionamiento del destino, a continuación - en el marco empírico - se analizará 
la opinión que tienen los turistas sobre los atributos de Tenerife, además de los 
elementos que decantan la visita a Tenerife para así, poder adoptar las medidas 
oportunas, llevando a cabo una estrategia de diferenciación que permita incrementar, o 
mantener, el nivel de los factores que más destacan los turistas, además de tratar de 
potenciar aquellos cuya valoración se encuentra por debajo de la media.
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3. OBJETIVOS Y METODOLOGÍA

En el apartado introductorio se comentaban, de forma esquemática, los objetivos 
que iban a guiar el presente proyecto. Llegados a este punto de la investigación, 
podemos dar constancia de haber alcanzado los objetivos propuestos:

Cuadro 3.1. Objetivos propuestos

OBJETIVOS TEÓRICOS

Objetivo 1: Estudiar el papel que juega la estrategia de diferenciación en el posicionamiento de 
los destinos turísticos.

OBJETIVOS EMPÍRICOS

Objetivo 2: Determinar el posicionamiento6 de Tenerife.

Subobjetivo 2.1: Analizar la satisfacción percibida por los turistas tras su visita a Tenerife.

Subobjetivo 2.2: Determinar los factores que decantan la elección de visitar Tenerife para los 
turistas.

Fuente: Elaboración propia

La revisión de la literatura especializada ha permitido la consecución del primer 
objetivo expuesto, de carácter teórico. En este sentido, la estrategia de diferenciación 
parece ser idónea para alcanzar ventajas competitivas sostenibles cuando no se puede 
rivalizar vía precios y cuando la demanda es sofisticada para ese tipo de producto o 
servicio.   

El logro del objetivo de carácter empírico, se recoge en el siguiente apartado - 4
-. La metodología empleada ha sido el análisis de datos obtenidos a partir de fuentes 
secundarias y el tratamiento de los mismos a través de la estadística descriptiva.

                                                            
6 Nos aproximaremos a la medición del posicionamiento mediante determinados indicadores tales como 
el de satisfacción y el de los factores que decantan la elección de Tenerife.



4. EL POSICIONAMIENTO DE TENERIFE

Teniendo en cuenta la conceptualización de posicionamiento expuesta en el 
epígrafe 2.2, se emplearán como indicadores de esta noción,
los turistas procedentes de los mercados emisores más destacados para Tenerife, es 
decir, los que ocupan las tres primeras posiciones de la ta
Reino Unido, España y Alemania 
elementos que decantan la elección de Tenerife sobre otros destinos competidores. 

De esta forma, los subobjetivos del 
posicionamiento de Tenerife 
visitan la isla realizada por el Instituto 

Tabla 4.2. Índice de satisfacción de los turistas procedentes de los principales mercados 
emisores con respecto a los atributo de Ten

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del Instituto de Estadística 

Los datos recogidos en la tabla 4
satisfacen al turista procedente de los principales mercados emisores para el período 
considerado - 2010 a 2013 -. Los atributos que mayor satisfacción proporcionan están al 
principio de la lista y, los que menos, a
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EL POSICIONAMIENTO DE TENERIFE

Teniendo en cuenta la conceptualización de posicionamiento expuesta en el 
se emplearán como indicadores de esta noción, el índice de satisfacción de 

los turistas procedentes de los mercados emisores más destacados para Tenerife, es 
decir, los que ocupan las tres primeras posiciones de la tabla 4.1, ubicada en el anexo 
Reino Unido, España y Alemania -, con respecto a los atributos de Tenerife
elementos que decantan la elección de Tenerife sobre otros destinos competidores. 

ta forma, los subobjetivos del objetivo empírico - determinar el 
posicionamiento de Tenerife - se abordarán a partir de una encuesta a turistas que 
visitan la isla realizada por el Instituto de Estadística de Canarias (ISTAC). 

. Índice de satisfacción de los turistas procedentes de los principales mercados 
emisores con respecto a los atributo de Tenerife.

Elaboración propia a partir de los datos del Instituto de Estadística de Canarias
(ISTAC)
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Teniendo en cuenta este ranking, cabe destacar que los factores ambientales 
ocupan la primera posición, destacando entre ellos, características como el clima, tanto 
para los procedentes de Reino Unido como para los de Alemania, y los paisajes para el 
turismo nacional. En segundo lugar, se encuentran los factores alojativos, cuya 
característica primordial, para el conjunto de turistas, es el trato recibido en el 
alojamiento.

También se perciben positivamente los servicios generales e infraestructuras, 
destacando con una mayor valoración por parte de los turistas, al igual que ocurría en el 
caso anterior, la hospitalidad.

Seguidamente, y con una valoración inferior a la media de satisfacción, se 
encuentran los factores de restauración. Los turistas mantienen una muy buena 
valoración de la amabilidad y hospitalidad recibida, por ello, una vez más el factor a 
resaltar es el trato del personal recibido en los restaurantes.

En último lugar, siendo por ello la característica peor valorada de Tenerife, se 
encuentran las actividades de ocio y tiempo libre. Siendo dentro de este apartado los 
parques de ocio el factor que mejor puntuación recibe mientras que, por el contrario, el 
golf es la actividad peor valorada por el conjunto de turistas.

Tras el análisis de los datos anteriormente comentados y realizando una media 
aritmética sobre la puntuación que ofrecen los turistas a los diferentes factores 
generales, se obtiene el siguiente gráfico, que ilustra la evolución cronológica que ha 
experimentado la satisfacción de los turistas.

Gráfico 4.1. Media aritmética del índice de satisfacción de los turistas procedentes de 
los principales mercados emisores con respecto a los atributos de Tenerife.

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del Instituto de Estadística de Canarias
(ISTAC)



En el gráfico 4.1 se observa que en el año 2013, el índice de satisfacción del 
turista con respecto a los factores que representan al destino turístico Tenerife, no s
la senda ascendente iniciada en el 2010 
caída comienza en el 2012 -.

Según lo indicado, el primer subobjetivo 
los turistas tras su visita a Tenerife 
como los factores ambientales, junto con los factores alojativos y los servicios generales 
e infraestructuras cuentan con una valoración muy positiva por parte del turismo, lo que 
hace que ocupen los primeros puestos de
de características como los factores de restauración y las actividades de ocio y tiempo 
libre que cuentan con una valoración inferior a la media, lo que hace que ésta descienda 
y se sitúe en un 8 para el Reino Unido y en un 7,67 tanto para el mercado español como 
para el alemán. Resulta también llamativa la caída del índice de satisfacción en el 
pasado año 2013, teniendo en cuenta la trayectoria positiva que seguía a lo largo del 
período considerado.

A continuación, se analizarán los elementos que decantan la elección de Tenerife 
sobre otros destinos competidores, a partir de los datos obtenidos de encuestas de 
imagen y competitividad elabor
tabla 4.3.

Tabla 4.3. Elementos que decantan la elección de Tenerife sobre otros destinos 

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del Cabildo Insular de Tenerife (STDE)
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.1 se observa que en el año 2013, el índice de satisfacción del 
turista con respecto a los factores que representan al destino turístico Tenerife, no s
la senda ascendente iniciada en el 2010 - a excepción de los factores ambientales cuya 

Según lo indicado, el primer subobjetivo - analizar la satisfacción percibida por 
los turistas tras su visita a Tenerife -, ha sido logrado. Los datos analizados muestran 
como los factores ambientales, junto con los factores alojativos y los servicios generales 
e infraestructuras cuentan con una valoración muy positiva por parte del turismo, lo que 
hace que ocupen los primeros puestos del ranking. Por otro lado, se perciben otra serie 
de características como los factores de restauración y las actividades de ocio y tiempo 
libre que cuentan con una valoración inferior a la media, lo que hace que ésta descienda 

no Unido y en un 7,67 tanto para el mercado español como 
para el alemán. Resulta también llamativa la caída del índice de satisfacción en el 
pasado año 2013, teniendo en cuenta la trayectoria positiva que seguía a lo largo del 

nuación, se analizarán los elementos que decantan la elección de Tenerife 
sobre otros destinos competidores, a partir de los datos obtenidos de encuestas de 
imagen y competitividad elaboradas por el Cabildo de Tenerife, figurando estos en la 

. Elementos que decantan la elección de Tenerife sobre otros destinos 
competidores.

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del Cabildo Insular de Tenerife (STDE)
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para el alemán. Resulta también llamativa la caída del índice de satisfacción en el 
pasado año 2013, teniendo en cuenta la trayectoria positiva que seguía a lo largo del 

nuación, se analizarán los elementos que decantan la elección de Tenerife 
sobre otros destinos competidores, a partir de los datos obtenidos de encuestas de 

figurando estos en la 

. Elementos que decantan la elección de Tenerife sobre otros destinos 

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del Cabildo Insular de Tenerife (STDE)
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En esta tabla, se observa como los elementos decisivos para inclinarse por
Tenerife son el clima, los precios, la fidelidad y la accesibilidad y la cercanía que tienen 
los turistas para visitar la isla. Sin embargo, elementos como los anteriormente 
señalados en el índice de satisfacción de los turistas - tabla 4.2 -, es decir, playas, 
paisajes naturales o el relax, entre otros, pierden relevancia y son otros los aspectos que 
decantan la elección de Tenerife antes que cualquier otro destino turístico: alojamiento o 
la visita a amigos y familiares entre otros.

De esta forma, el segundo subobjetivo - determinar los factores que decantan la 
elección de visitar Tenerife frente a otros destinos alternativos -, también se alcanza. La 
principal idea es que Tenerife está perdiendo relevancia en sus características más 
distintivas, ya que se observa como los elementos mejor valorados como playas, 
paisajes naturales o relax, dejan su lugar a otros aspectos que decantan la elección de 
Tenerife, sin ser propios del mismo, como puede ser el caso del alojamiento o la visita a 
amigos y familiares, entre otros. 
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

Tras la realización de este trabajo de investigación y alcanzados los objetivos 
propuestos, se observa como Tenerife es el principal foco de atracción de turistas 
procedentes de los mercados británico, español y alemán, principalmente, a pesar que, 
probablemente como consecuencia de la crisis económico-financiera iniciada en el año 
2008, el número de visitas ha descendido desde el año 2006 - 5.451.013 turistas - hasta 
el año 2013 - 4.973.047 -.

El objetivo básico de una estrategia, tal y como se ha descrito anteriormente, 
consiste en lograr una ventaja competitiva pero, debido a los fuertes cambios y a la, 
cada vez mayor competencia existente, los destinos ya no pueden basar su estrategia 
exclusivamente en la rebaja de precios. Sin embargo, dicha competitividad puede 
alcanzarse mediante la correcta gestión de las atracciones del destino partiendo del 
conocimiento de las percepciones que tiene el turista acerca del mismo. 

La diferenciación consiste en ofrecer un producto o servicio que el comprador 
percibe como único, debido a alguno de los atributos que lo define. Dicha mejora debe 
realizarse prestando especial atención al mercado que atiende y a las necesidades 
particulares del grupo de clientes al que se dirige su oferta para que, de esta manera, el 
consumidor las perciba y esté dispuesto a desembolsar una cuantía superior que 
satisfaga los gastos que soporta la empresa. Una característica a destacar de seguir esta 
estrategia es la fidelización, pues al ser un destino el único que cuenta con una serie de 
requisitos, el público sólo podrá disfrutar de los mismos visitando dicho destino.

Por otro lado, el posicionamiento debe ser entendido como el lugar que consigue 
la empresa consigue que ocupe y mantenga un destino turístico en la mente del turista. 
En la medida en que aumenten los esfuerzos en la estrategia de diferenciación Cuanta 
mayor relación se produzca entre este concepto y la diferenciación, mejor será el 
posicionamiento que ocupe el destino su marca en la mente del turista cliente. Además 
de tratarse de un indicador de lo que los consumidores piensan sobre los diferentes 
lugares ya que éstos comparan el destino con el resto de marcas competidoras existentes 
en el mercado.

En cuanto a la posición competitiva que ocupa Tenerife, se observa cómo, de 
forma global, es la tercera comunidad autónoma, junto al resto de Islas Canarias, que 
más turistas recibe, por detrás, tan sólo, de Cataluña - ocupando ésta el primer lugar -, y 
de las Islas Baleares - en el segundo lugar -, tal y como se observa en la tabla 5.1 del 
anexo. Esta información es enriquecida a partir del análisis realizado sobre el índice de 
satisfacción de turistas con respecto a los diferentes atributos de la isla, donde se 
observa como el clima, la hospitalidad, los paisajes turísticos, los parques de ocio, el 
trato en el alojamiento, el servicio de taxis, el trato personal en los restaurantes y la 
seguridad, en este orden, son los factores que mayor puntuación reciben y hacen que 
ésta se encuentre en la posición anteriormente comentada con respecto a los destinos 
nacionales, pues todos estos atributos obtienen una puntuación superior al ocho de nota 
media entre los turistas procedentes de las distintas nacionalidades.

Tras el análisis de todos los factores recogidos en la encuesta, se observa cómo, 
además del conjunto de elementos ambientales, que desde el año 2010 ocupan la 
primera posición, apartados como: el trato en el alojamiento, en los restaurantes, los 
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servicios de taxi y la hospitalidad, a pesar de perder nota con respecto al año de partida -
2010 -, siguen siendo determinantes para el turista ya que su valoración se encuentra por 
encima del ocho.

Dicho esto, una posible medida eficaz, para incrementar el número de visitas de 
Tenerife y para mejorar la satisfacción de los turistas, podría ser la de basar una 
estrategia de diferenciación potenciando los factores anteriormente comentados ya que, 
sin duda, son los atributos más valorados por los turistas a la hora de decantarse por 
visitar Tenerife. En la tabla 4.3 se puede comprobar que no se les está sacando el 
máximo provecho a estos factores relacionados con el trato, amabilidad, hospitalidad y 
ambiente, entre otros, ocupando la doceava posición - muy lejos de donde realmente 
debería estar, dado el gran valor que tienen para los turistas -.

Por otro lado, sería de especial interés gestionar las actividades relacionadas con 
el ocio y el tiempo libre, pues en su conjunto, son las características que peor nota 
reciben. Podría darse el caso de que las actividades culturales típicas de Tenerife –
bailes: bailes de mago, el baile de las libreas del Palmar…, música: Muestra 
Internacional de Folklore de El Médano, Los Sabandeños, instrumentos como el timple, 
la flauta y el tamboril, etc. deporte: el palo, lucha canaria… - no lleguen a entretener al 
turismo o, por el contrario, se podría pensar que en lugar de que estas actividades no 
posean la calidad suficiente exigida por los turistas, el problema es que éstos visiten la 
isla con otras prioridades. Como se puede observar en la tabla 4.3, este ítem ocupa la 
novena posición, por lo que, aunque se trate de potenciar estas características, puede 
darse el caso de que sigan pasando desapercibidas para el turista.

Como se demuestra en los resultados obtenidos, en general, a los turistas les 
resulta complicado identificar elementos únicos y distintivos del destino. Sus respuestas 
se centran en los atractivos generales del destino, con independencia de su unicidad. 
Destacan elementos como el clima, las playas, los contrastes, los parques de ocio, etc., 
es decir, aquellos que pueden estar presentes en muchos otros destinos ya que, algunos 
de ellos, tal y como se puede apreciar en la clasificación realizada por Swarbrooke 
(1995), son atracciones creadas por el hombre, con el objetivo de atraer el turismo. 

Por consiguiente, Tenerife debe apostar por un posicionamiento fundamentado 
en una serie de aspectos que sean importantes para el cliente, atractivos, con amplias 
posibilidades para todos los segmentos y donde el destino sea único o superior a los 
competidores. Para ello, se pueden llevar a cabo atracciones basadas en los recursos, tal 
y como comentan Clawson y Knetsch - cuadro 3.2 -, donde se observa cómo dichos 
autores hacen referencia a los recursos únicos y singulares, tratando de sacarle el 
máximo rendimiento a los mismos mediante su calidad, sin ser, por el contrario, creados 
por la mano del hombre, pudiendo por ello, encontrarse estos en cualquier otro destino 
turístico.

Con estas recomendaciones, se espera que Tenerife sea capaz de volver a 
alcanzar - o incluso superar - el número de turistas que fue capaz de alojar años atrás, 
además de tratar de mejorar la impresión general que poseen los turistas de los 
principales mercados emisores sobre su viaje a la isla, pues como se puede observar en 
la tabla 5.2 del anexo, las impresiones generales positivas han ido disminuyendo a lo 
largo de los años, en el caso de Reino Unido - todo lo contrario sucedió en los casos de 
España y Alemania, donde se muestra una mejoría bastante notable -, mientras que las 
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de aspecto negativo han mantenido una evolución alcista en las tres nacionalidades 
comentadas.
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7. ANEXO

7.1. TABLAS

Tabla 4.1. Turistas llegados a Tenerife según su país de procedencia.

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del Cabildo Insular de Tenerife (STDE)

Tabla 5.1. Turistas extranjeros en España por comunidades autónomas

Fuente: Elaboración propia a partir de datos de Frontur
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.1. Turistas llegados a Tenerife según su país de procedencia.

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del Cabildo Insular de Tenerife (STDE)

Turistas extranjeros en España por comunidades autónomas

Elaboración propia a partir de datos de Frontur

.1. Turistas llegados a Tenerife según su país de procedencia.

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del Cabildo Insular de Tenerife (STDE)

Turistas extranjeros en España por comunidades autónomas



Tabla 5.2. Turistas según impresión general sobre el viaje por países de residencia

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del 
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. Turistas según impresión general sobre el viaje por países de residencia

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del Instituto de Estadística de Canarias 
(ISTAC)

. Turistas según impresión general sobre el viaje por países de residencia

Instituto de Estadística de Canarias 



7.2. GRÁFICOS

Gráfico 1.1. Evolución de turistas que visitan Tenerife desde el año 2006 

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del Cabildo Insular de Tenerife (STDE)
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Gráfico 1.1. Evolución de turistas que visitan Tenerife desde el año 2006 hasta el año 
2013.

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del Cabildo Insular de Tenerife (STDE)

hasta el año 

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del Cabildo Insular de Tenerife (STDE)


