
  
 
 
 

M-1416 
Enero del 2025 

 

 

 
Caso preparado por José Aulestia, profesor de IDE Business School y el profesor Julián Villanueva. Enero del 2025. 
Todo el material incluido en este documento ha sido proporcionado por la empresa, salvo que se indique lo contrario. 
Los casos del IESE están diseñados para fomentar el debate en clase y no para ilustrar la gestión adecuada o inadecuada de 
una situación determinada. 
 
Copyright © 2025 IESE. Para pedir copias de este documento diríjase a IESE Publishing en www.iesepublishing.com, escriba a 
publishing@iese.edu o llame al +34 932 536 558. 
No está permitida la reproducción total o parcial de este documento, ni su tratamiento informático, ni su subida a un LLM 
(p.ej. ChatGPT), ni la transmisión de ninguna forma o por cualquier medio, ya sea electrónico, mecánico, por fotocopia, por 
registro o por otros medios. 
 
Última edición: 20/3/25 

 

Mashpi Lodge: Lujo sostenible en el Chocó Andino  
 
José Aulestia 

Julián Villanueva 

 

 

 

Ubicado en el corazón de la reserva natural de bosque nublado Mashpi Amagusa, en la región 
neotropical conocida como los Andes Tropicales y Chocó, dentro del distrito metropolitano de 
Quito (Ecuador), Mashpi Lodge destilaba lujo y sostenibilidad en sus 24 habitaciones. Esta 
reserva se había situado en una de las zonas con mayor biodiversidad del mundo, albergando 
una cantidad inigualable de flora y fauna endémicas. Cada detalle del diseño del lodge se había 
concebido meticulosamente para brindar a los huéspedes una experiencia íntima con la 
naturaleza, minimizando al máximo el impacto ambiental. A pesar de su sofisticación, el hotel 
había sido diseñado con una elegancia discreta, buscando en todo momento la armonía con su 
entorno. Si bien ninguna habitación contaba con televisión, esto pasaba inadvertido para la 
mayoría, pues todas contaban con una ventana panorámica que revelaba las majestuosas vistas 
de la reserva. Aunque la decoración del lodge, la comida y otros servicios como el spa eran de 
primer nivel, su principal atractivo radicaba en las diversas actividades al aire libre que se 
ofrecían para poder disfrutar de la increíble naturaleza.  

Mashpi Lodge había obtenido numerosos reconocimientos, entre ellos, el prestigio de formar 
parte de los Unique Lodges of the World de National Geographic. Asimismo, en 2016, la BBC lo 
seleccionó como uno de los amazing hotels, y produjo un episodio sobre él para su serie Life 
Beyond the Lobby. 

El equipo directivo se enfrentaba al reto de hacer más atractivo el posicionamiento de su hotel, 
centrado en la sostenibilidad. Para ello, reflexionaban sobre cómo podrían evolucionar la oferta, 
manteniendo un equilibrio entre los costes y la financiación de sus iniciativas de conservación. 
Además, se preguntaban cómo la marca podría fortalecer su presencia en un mercado global. 
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El Chocó  

Se conoce como el Chocó a la región biogeográfica comprendida entre las estribaciones 
occidentales de la cordillera de los Andes y el océano Pacífico que abarca cerca de 
180.000 kilómetros cuadrados del sur de Panamá y Colombia y el norte de Ecuador. Las laderas 
de la cordillera atrapan el aire húmedo proveniente de la costa, dando origen a grandes 
extensiones de bosque subtropical lluvioso y nublado. Su clima muy cálido y húmedo, su relieve 
fluctuante entre los 0 y los 2.000 metros y su aislamiento de la región amazónica hacían del 
Chocó una de las zonas más diversas del mundo en especies animales y vegetales. En el año 
2000 se reconoció esta biorregión del planeta como un hotspot de biodiversidad que requería 
protección urgente. Una parte de esta zona, de aproximadamente 287.000 hectáreas ubicadas 
en las laderas del volcán Pichincha, considerada el jardín tropical de la ciudad de Quito ─capital 
de Ecuador─, recibe el nombre de Chocó Andino de Pichincha. En 2018, la UNESCO la designó 
reserva de la biosfera con el propósito de preservar su biodiversidad y la interacción entre el 
entorno natural y los asentamientos humanos allí ubicados, que albergan aproximadamente a 
100.000 personas. 

Los orígenes 

Roque Sevilla, presidente y principal accionista del Grupo Futuro, un conglomerado de empresas 
de seguros, servicios y turismo, lideró la creación de este destacado hotel. Reconocido 
empresario ecuatoriano y exalcalde de Quito, Sevilla tenía un fuerte compromiso con la 
naturaleza y la responsabilidad social, siendo uno de los activistas más destacados del país. En 
el año 2000 adquirió 600 hectáreas de terreno de una empresa maderera que atravesaba 
dificultades financieras con el propósito principal de evitar la tala y deforestación, conservando 
ese pedazo de bosque del Chocó Andino. A partir de 2004, se emprendieron gestiones para 
designar el área reserva protegida por el Gobierno de Ecuador, logro alcanzado en 2011. 
Durante este periodo, la reserva se expandió hasta abarcar 1.200 hectáreas.  

El desafío que suponía en cuanto a costes mantener esa vasta extensión propició la idea de 
edificar un hotel que asegurara la sostenibilidad económica del área protegida. En 2008, se 
planificó el proyecto del alojamiento y un año después, comenzó la construcción, 
encomendándose al joven biólogo Carlos Morochz la tarea de catalogar la diversidad biológica 
de la propiedad. Morochz, apoyado por Franklin, un ex empleado de la maderera y habitante de 
una de las comunidades locales, dedicó varios años a explorar el bosque, llegando incluso a vivir 
en tiendas de campaña. El extenso inventario de flora y fauna que lograron reunir no solo 
asombró al propio Morochz, sino que también motivó que Sevilla estableciera un departamento 
de biología en el naciente hotel. 

Además de invertir en el hotel, se destinó parte del capital a instalar un teleférico que ofreciera 
vistas panorámicas de la naturaleza desde las alturas y se diseñaron diversos senderos que 
permitían distintas expediciones. Tanto el hotel como el teleférico, el mariposario, el jardín de 
colibríes y los senderos se construyeron evitando al máximo el impacto en el ecosistema del 
bosque. El emplazamiento del hotel se encontraba en un ecotono, punto de encuentro entre 
dos ecosistemas distintos. La inversión total fue de aproximadamente 10 millones de dólares. 

Resultados financieros 

Hasta 2018, Mashpi Lodge gestionaba toda su administración de forma independiente a 
Metropolitan Touring, la división turística del Grupo Futuro. Sin embargo, los resultados no 
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alcanzaron las expectativas. En 2015, la tasa de ocupación del hotel se situó en un 28% (véase 
el Anexo 1), que fue aumentando de forma gradual hasta llegar al 49% en 2018. Ese año se 
decidió integrarlo en Metropolitan Touring, con la esperanza de revertir la delicada situación 
mediante el aprovechamiento del expertise de esta empresa en la industria del turismo 
receptivo, adquirido durante años de conocimiento en otra de las áreas protegidas de Ecuador 
abiertas al turismo, las islas Galápagos. Metropolitan Touring contaba con ejecutivos de una 
amplia experiencia en el sector, como su CEO, Paulina Burbano de Lara, y su equipo de trabajo, 
quienes entrarían a apoyar decididamente el trabajo y la gestión de Mashpi. Gracias a este 
cambio, en 2019 la ocupación aumentó hasta el 55% y el ADR (tarifa diaria promedio) se 
estableció en 860 dólares. Respecto a la facturación, en 2015 se registraron ingresos cercanos a 
los 2 millones de dólares, mientras que en 2019 esa cifra ascendió a 4,9 millones de dólares, 
reflejando una tasa de crecimiento anual compuesto (CAGR) del 25,2%. A su vez, durante 2018 
y 2019 tanto el EBITDA como el EBIT resultaron positivos, aunque no alcanzaron las cifras 
proyectadas. El Anexo 2 presenta el detalle de la cuenta de resultados de Mashpi Lodge desde 
2015 hasta 2019. 

A finales de 2018, Metropolitan Touring asumió al 100% la administración, comercialización y 
operación de Mashpi Lodge, tomando medidas drásticas y estratégicas en todos los frentes de 
gestión. La primera tarea fue definir con claridad la misión y el ADN del lodge. Se estableció 
como propósito generar experiencias transformadoras que conectaran a los exploradores con 
ellos mismos y con la riqueza del bosque. Gracias a estas medidas, ese mismo año se logró un 
EBITDA del 15%, cifra positiva pero aún distante del objetivo del 30%. Sin embargo, la pandemia 
de la COVID-19 en 2020 puso en riesgo la viabilidad del proyecto. En respuesta, se 
implementaron estrategias para optimizar costes, eliminando ineficiencias. A nivel comercial, se 
abrieron nuevos canales de venta enfocados en atraer a público ecuatoriano, dada la limitación, 
prácticamente desaparición, del mercado internacional, que era el principal target. Intentando 
que no afectara al posicionamiento adquirido, pero ante la necesidad de mantener la operación, 
se diseñó una estrategia basada en ofrecer promociones específicas de precio sobre la tarifa 
base, con el fin de poner el hotel al alcance de los viajeros ecuatorianos manteniendo la 
propuesta de valor. En 2021, la mayoría de los 2,8 millones de dólares de ingresos provino de 
turistas nacionales. En 2022, con la recuperación progresiva de los mercados en ese primer año 
tras la pandemia, los ingresos ascendieron a 5,1 millones. Las proyecciones para 2023 eran 
alentadoras, cuando se esperaba alcanzar una facturación de 5,8 millones, una tasa de 
ocupación del 70,2% y un EBITDA del 27% (véanse los Anexos 3 y 4). Asimismo, se proyectaba 
que los costes representaran el 43,6% de las ventas, con un margen bruto del 53,9%, sin 
comprometer la calidad del servicio al cliente. 

El balance reflejaba unas pérdidas acumuladas de 8,7 millones de dólares, atribuibles a los retos 
iniciales y a la pandemia (véase el Anexo 5). Sin embargo, la dirección mantenía un optimismo 
basado en que, durante los últimos dos años, el hotel había empezado a generar una 
rentabilidad sólida. Además, una reciente estimación valoraba a Mashpi Lodge en 18 millones 
de dólares. 

Enfoque de sostenibilidad 

El enfoque de sostenibilidad del hotel se sostenía en dos pilares: el social, con el apoyo a las 
comunidades vecinas, y el medioambiental, con la preservación y ampliación de la reserva. Estos 
pilares no habrían sido posibles sin el apoyo de la Fundación Futuro, que fue creada en el año 2000. 
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