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olivia’s National Development Plan (NDP) defines tourism as a productive activity,
which is “comprehensive, multidisciplinary and multisectorial”. The plan promotes
community-based tourism as means to strengthen the economies of indigenous

and rural communities living in protected areas.

One successful example is that of the Chalalan Ecolodge, developed beginning in 1995
on the banks of the Tuichi River, in the Madidi National Park. The lodge opened in
2000. The community-run company that operates the lodge contributes to the economic
well-being of its indigenous owners, and to the conservation of biodiversity in the
Madidi National Park and Natural Integrated Management Area. Tourism has become
one of the region’s leading development opportunities in the recent years. This study
found that the Chalaldn investment is both financially and economically efficient.

To reach this conclusion, we performed a cost-benefit analysis (CBA), using data collected
in the community of San José de Uchupiamonas and at the Chalalan lodge in July of
2007. Historical cash flows were used for the period from 2000 to 2006, with projections
for 2007 to 2024, based on regional tourism trends and the Chalalin company’s own
investment plans. Figures used in the analysis were in local currency, converted to
American dollars and adjusted at an annual rate of inflation of 2%. The initial capital
investment of $1.4 million was the sum of grants from the Inter-American Development
Bank and counterpart funding from Conservation International (CI) and the community

of San José de Uchupiamonas. 85% of this investment had been made by the year 1999.

Chalalan’s financial net present value (NPV) is approximately $250,000. Its financial internal rate
of return (IRR) is 9.2% which is greater than the discount rate of 8.1% used in the analysis. The
economic net present value came to $1.9 million, with an economic rate of return of (ERR) of
18.5%. These results indicate that investments made by donors and San José de Uchupiamonas
have been efficient from economic and financial perspectives. The difference in economic and
financial values is mainly due to the elimination of local transfer payments from the former.

The Chalaldn enterprise passes the cost-benefit test and also stimulates a significant
amount of other economic activity in San José and Rurrenabaque. Company
dividends, employee salaries and the local purchase of supplies and services all
generate positive economic impacts on the region. The company also pays taxes to

the Bolivian Treasury and brings business indirectly to travel agencies and airlines.

The company invests profits in, and draws other resources to San José. Chalaldn brought regular
water supply to the community, contributed to a health clinic, provided health loans, facilitated
construction of the school, encouraged training in English and catalyzed partnerships with a
number of outside organizations. The enterprise’s social orientation has engendered a perception
among the local population that the business has improved their living conditions. As a result, many

families who had migrated to other towns in the 1980’s have returned to San José in recent years.
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At the same time, Chalaldn plays an important role in the conservation of natural resources
and the environment in its area of influence. Since its initial stages, the company considered a
comprehensive range of measures to minimize the impact on the landscape and natural features

of the lodge site, including environmentally sound systems for water, solid waste and energy.

Qualitative information suggests that Chalalan’s well preserved surroundings has been integral
to its economic success, which feeds the community’s environmental awareness in a very
tangible way. In other words, people recognize that in a competitive tourism market, the natural
characteristics of the accomodations and surrounding ecosystems in the Madidi National
Park represent the company’s main assets and its most important comparative advantage.

The qualitative and quantitative analysis conducted suggests that the economic success of
Chalalan is due to three key factors. The first was the availability of financial capital, which
enabled the company to survive the project development period, to build local management
capacity, and to create links that didn’t previously exist in the tourism market. The second
is the social integrity of San José, which enabled the community to create a shared a
vision of a business without losing its local identity. The third is the extraordinary natural
setting of Madidi National Park, without which business success would not be possible.

Governmental and international agencies should consider Chalaldn as a model that can be
replicated in other regions of the country, provided they consider key elements that have
contributed to the enterprise’s success. These include the process of planning, training and
local involvement, pre-existing markets, natural and/or cultural attractions and social integrity.
Overlooking these factors could lead to false expectations and failed projects.
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1 Plan Nacional de Desarrollo (PND] define al turismo como una actividad productiva, integral,
multidisciplinaria y multisectorial. Una de las politicas priorizadas por este plan es la Promocion
y Desarrollo del Turismo Comunitario, como opcién de fortalecimiento econémico de los
pueblos indigenas y comunidades rurales que habitan dreas protegidas.

Un ejemplo de ecoturismo exitoso -a partir de una iniciativa comunitaria— es la empresa
Chalalan, instalada, a partir del afio 1995, a orillas del rio Tuichi, al interior del PN Madidi, en
base a la cual se disefi6 el Albergue Ecoldgico Chalaldn, que inicid sus actividades formalmente
el ano 2000. Esta empresa, ademds de contribuir al desarrollo econdémico de la comunidad
indigena a la que pertenece, contribuye a la conservacion de la biodiversidad del Parque
Nacional y Area Natural de Manejo Integrado Madidi, donde el turismo se ha convertido en
una oportunidad de desarrollo importante en los tltimos afios, cambiando el énfasis econémico

de la region.

A través de la aplicacion de instrumentos de Anélisis Costo-Beneficio (ACB| y del levantamiento
de informacion primaria en la comunidad de San José de Uchupiamonas y el Albergue Ecoldgico
Chalaldn, durante el mes de julio de 2007, se pudo establecer que la inversion realizada en

Chalal4n es financiera y econdmicamente eficiente.

Para la realizacion del ACB se utiliz6 un flujo de ingresos y egresos que comprende los afios 2000 a
2024, empleandose datos histéricos para el periodo 2000-2006 y una proyeccion de flujos elaborada
en base a datos historicos de la empresa, informacion primaria relacionada con inversiones y
perspectivas futuras de la misma y proyecciones de la actividad turistica en el PN Madidi para
el periodo 2007-2024. Estas proyecciones fueron realizadas en moneda nacional, convertidas a
dolares americanos y ajustadas a una tasa anual de inflacién internacional del 2%.

Se considerd como inversion total del proyecto los recursos otorgados en forma de donacién por
el Banco Interamericano de Desarrollo y la contraparte de Conservacion Internacional (CI) y de
la comunidad de San José de Uchupiamonas, los mismos que ascendieron a USD 1,4 millones
y fueron ejecutados en més de un 85% el ano 1999.

En funcion a las proyecciones realizadas, el analisis financiero indica que la empresa Chalalin
presenta un Valor Actual Neto Financiero (VANF) equivalente a USD 250 mil y una Tasa
Interna de Retorno Financiera (TIRF) equivalente a 9,2%, la cual es mayor a la tasa de descuento
utilizada para el anélisis (8,1%). Por otro lado, la evaluaciéon econémica de Chalalidn dio como
resultado un Valor Actual Neto Econdmico (VANE) positivo, equivalente a USD 1,9 millones
y una Tasa Interna de Retorno Econémica (TIRE) equivalente al 18,5%, lo cual indica que la
inversion realizada por los donantes y el aporte local de San José de Uchupiamonas es eficiente
desde la perspectiva econémica y considerando los impactos que tiene el proyecto sobre
la regién, entendiendo a la misma como el espacio geogrifico que comprende el Territorio
Comunitario de Origen (TCO)| correspondiente a la comunidad de San José, la parte del PN
Madidi sobre la cual tienen influencia Chalaldn y la localidad de Rurrenabaque.
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Mis alla del ACB, la empresa Chalaldn crea un movimiento econdmico significativo en San
José y Rurrenabaque, a través de transferencias realizadas en forma de dividendos, salarios,
compra de insumos y contratacion de servicios. También, aporta al fisco nacional de manera
significativa y contribuye indirectamente a otras empresas prestadoras de servicios turisticos

tales como agencias de viaje y lineas aéreas.

La empresa también genera beneficios econdmicos directos e indirectos a San José a través
de las transferencias de recursos y la facilitacion de inversiones. Asi, Chalalan hizo posible
el abastecimiento regular de agua en la comunidad, contribuy6 a la construcciéon de una
posta sanitaria, asigné préstamos de salud, facilité la construccion de la escuela, impulsé la
capacitacion en el idioma inglés e hizo posible la consolidacién de importantes convenios
interinstitucionales que han sido beneficiosos para la comunidad. Gracias al carcter social que
tiene la empresa, la poblacion de San José de Uchupiamonas considera que la implementacion
de Chalaldn hizo posible el mejoramiento de las condiciones de vida de la comunidad y, como
consecuencia de ello, se produjo el retorno a la comunidad de muchas familias que habian
migrado a otros centros poblados en la década de los 80.

A lavez, Chalalin desempefia un papel importante en cuanto a la conservacion de los recursos
naturales y del medio ambiente en su 4rea de influencia. Desde su etapa de inversion, la empresa
se caracterizo por considerar todas las previsiones necesarias para minimizar el impacto sobre el
patrimonio natural y paisajistico del lugar donde se estableci6 fisicamente, utilizando sistemas
de manejo de agua, basura y energia de bajo impacto ambiental.

Informacion cualitativa sugiere que el significativo nivel de conservacion de los recursos
naturales alcanzado en la region de influencia de Chalaldn esta asociado al impacto
socioecon6mico que tuvo la empresa sobre la poblacion de 1a comunidad y el nivel de conciencia
ambiental desarrollado por las personas que se benefician directa o indirectamente de los
recursos economicos generados por Chalalan. Por ello, las caracteristicas fisicas del albergue y
el entorno natural brindado por el PN Madidi representan el principal patrimonio de 1a empresa
y su ventaja comparativa mas importante.

El analisis cualitativo y cuantitativo realizado permite concluir que el éxito econémico de
Chalalan es atribuible a tres factores fundamentales: el primero esta referido a la disponibilidad
de capital financiero, lo que contribuy¢ a soportar técnica y financieramente a la empresa, a
desarrollar las capacidades locales suficientes para la autogestion y a rellenar vacios de acceso al
mercado en beneficio de una comunidad indigena; el segundo, el capital social existente en San
José, que permiti6 asimilar de manera compartida una visién empresarial sin perder identidad
local; y el tercero, el contexto geogrifico, dado que el PN Madidi constituye el capital natural
de Chalalén, sin el cual el éxito del negocio no seria posible.

Autoridades gubernamentales, agencias de cooperacion y organismos internacionales pueden
considerar el efecto Chalaldn —desde el punto de vista econdémico, social y ambiental-, como un
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modelo de gestion turistica comunitaria, que puede ser reproducido en otras regiones del pais,
siempre y cuando se consideren elementos generales de la experiencia Chalaldn, tales como el
proceso de planificacion, capacitacion y participacion local, que pueden ser aplicados a distintos
tipos de actividades econdmicas, con ciertas restricciones tales como la existencia previa de
mercados naturales, el atractivo natural o cultural adecuado y el capital social suficiente para

lograr buenos resultados. No considerar estos factores, podria llevar a crear falsas expectativas

y fracasos.

| El efecto Chalalan: Un ejercicio de valoracion econémica para una empresa comunitaria Y







El efecto Chalalan:






Introduccion

Durante los tltimos 20 afos, la actividad turistica en el pais se ha desarrollado sin la planificacion
y coordinacion intersectorial necesaria, situacion que ha impedido que los pueblos indigenas y
originarios, comunidades rurales y otros sectores sociales sean gestores y beneficiarios de esta
importante actividad generadora de empleos e ingresos.

El Plan Nacional de Desarrollo (PND] define al turismo como una actividad productiva,
integral, multidisciplinaria y multisectorial, cuyo desarrollo debe estar orientado a promover
y priorizar la participacion de pueblos indigenas y comunidades rurales en la actividad, como
agentes de preservacion de la diversidad cultural, en armonia con el medio ambiente, como
promotores del desarrollo local y receptores directos de los beneficios de la actividad turistica
en un horizonte temporal de largo plazo. Este nuevo enfoque tiene por objeto atenuar las
asimetrias econémicas y sociales existentes entre regiones, asi como al interior de las propias
comunidades (PND, 2006).

Una de las politicas priorizadas en materia de turismo en el PND es la Promocién y Desarrollo
de la Actividad Turistica Comunitaria, como alternativa de fortalecimiento de los pueblos
indigenas, originarios y comunidades rurales como agentes de desarrollo local basado en el

ecoturismo y turismo local.

Chalalan representa una de las principales experiencias de turismo comunitario, cuya relevancia
en cuanto a la generaciéon de impactos econdmicos, sociales y ambientales es ampliamente
reconocida, no s6lo en el ambito nacional, sino también, a nivel internacional. Esta experiencia
se ha desarrollado gracias al apoyo técnico y financiero de Conservacion Internacional (CI) y
del Banco Interamericano de Desarrollo (BID), no obstante, gran parte de su éxito es atribuible
al capital social de la comunidad de San José de Uchupiamonas.

La presente investigacion pretende demostrar, cuantitativa y cualitativamente, los efectos
positivos de la empresa Chalalan, a través de la aplicacion de instrumentos técnicos reconocidos,
a fin de determinar que el ecoturismo comunitario y ambientalmente sostenible, en Bolivia,
es una alternativa generadora de bienestar para la poblacion, siempre y cuando cumpla con
ciertos requisitos minimos de planificacion, financiamiento, ubicacion geografica y cohesion
social entre los actores.

Objetivos
Objetivo general

e Evaluar desde la perspectiva economica la factibilidad de la inversion realizada en el

proyecto de desarrollo turistico comunitario Chalalan.
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Objetivos especificos

e Establecer el grado de rentabilidad y sostenibilidad de la empresa comunitaria
Chalalan.

¢ Evaluar en qué medida la empresa Chalalan puede generar beneficios socioecon6micos
y ambientales.

¢ Examinar en qué medida el éxito de Chalalan depende de la conservacion de los recursos

naturales.

A partir de la demostracion de los elementos mencionados y considerando todos los elementos
enddgenos y exdgenos que pudiesen estar relacionados con la empresa comunitaria Chalalin, se
pretende caracterizarla, describir los beneficios econ6micos, sociales y ambientales que genera
para la poblacion de la comunidad de San José, el Estado boliviano y la conservacion de los
recursos naturales, esto, identificando los elementos de interrelacion entre el Parque Nacional

Madidi, la empresa Chalaldn y la comunidad.
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El Parque Nacional Madidi

El Parque Nacional (PN) y Area Natural de Manejo Integrado (ANMI) Madidi fue declarado
PN mediante Decreto Supremo 24123 del 21 de septiembre de 1995. Tiene una superficie de
1.895.750 hectareas, de las cuales 1.271.500 corresponden a la categoria de PN y 624.250 a la
categoria de ANMI. Se encuentra ubicado en la region noroeste del departamento de La Paz!, y
presenta, dentro de sus cinco pisos ecoldgicos, zonas de nieve y alto andinas en la cordillera de
Apolobamba hasta llanuras amazonicas, guardadas naturalmente en las pampas del Heath.

El 4rea protegida abarca una gradiente de altitud que va desde los 5.760 hasta los 180 msnm
y presenta una gran diversidad de ecosistemas, representando una de las dreas protegidas de
mayor relevancia ecoldgica y biogeogréfica del planeta, debido a que cuenta con una riqueza
enorme de ecosistemas y especies de flora y fauna. Hasta el momento se han identificado 867
especies de aves?, 1.408 especies de vertebrados y 1.875 especies de plantas, (con la probabilidad
de encontrarse 133 especies adicionales de aves, 619 de vertebrados y 2.992 de plantas)’; unas
31 especies son exclusivas del PN y ANMI Madidi y 92 son endémicas de Bolivia.

EI PN Madidi forma parte del Corredor de Conservacion Vilcabamba-Amboro, el cual se extiende
desde la cordillera de Vilcabamba en el Pert hasta el AP Ambord en Santa Cruz. Tiene una poblaciéon
de 3.714 habitantes compuesta, de manera general, por pueblos originarios y asentamientos
campesinos, los cuales se encuentran distribuidos en 31 comunidades de origen tacana, quechua,
aymara y algunas comunidades araonas. A pesar de la riqueza bioldgica que alberga el parque, las
condiciones de salud, educacion, comunicacion y servicios basicos de la poblacion que lo habita

son muy elementales o inexistentes.

El manejo del PN y ANMI Madidi es responsabilidad del Estado boliviano a través del Servicio
Nacional de Areas Protegidas (SERNAP). Ademis, desde sus inicios, el parque ha contado
con la participacion de un Comité de Gestion (CG), conformado por representantes de sub
prefecturas y gobiernos municipales, Federaciones de Campesinos y comunidades indigenas,
Tierras Comunitarias de Origen (TCO)J, comités civicos y el SERNAP. El CG se reune con
regularidad, mantiene una comunicacién permanente con el director del drea y desarrolla talleres
de capacitacion para sus integrantes, esto ha permitido un cierto nivel de participacion local,
a diferencia de muchas otras dreas que no cuentan con tal mecanismo.

No obstante, y a pesar de esta participacion, existe un fuerte clima de rechazo hacia las
actividades de conservacion en una parte significativa de la poblacion que habita el PN Madidi,
situacion que revela la todavia carente e inadecuada calidad de informacion sobre los objetivos

del 4rea protegida y de su potencial para el desarrollo econémico de la region y del pais.

1 El PN Madidi abarca las provincias Franz Tamayo, Abel Iturralde y Bautista Saavedra y los municipios involucrados son
Apolo, San Buenaventura, Ixiamas, Curva y Pelechuco.

2 Entodo el territorio correspondiente a Canadd y Estados Unidos de América habitan 700 especies de aves.

3 Las aves y plantas que viven en el PN Madidi representan el 83% y 27% de las especies conocidas en el pais.
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La actividad turistica en el PN Madidi

El punto de concentracion de turistas que visitan el PN Madidi es la localidad de Rurrenabaque,
perteneciente al municipio del mismo nombre. Este punto de distribucion recibe turistas que
arriban a la region por via aérea, terrestre y fluvial, representando un paraje intermedio antes

de visitar los atractivos principales del PN Madidi y regiones aledanas.

El turismo en la region es estacional?, y los atractivos principales son conocidos como “las
pampas o sabanas” y “la selva”. Esta tltima hace referencia a las dreas protegidas Madidi y/o
Pil6n Lajas. Sin embargo, y contrariamente a lo que se cree, el drea mds visitada no es el PN
Madidi, sino “las pampas”, cuyo principal atractivo es la posibilidad de avistamiento de fauna
(caimanes, lagartos, anacondas, bufeos y otros), mientras que “la selva” tiene la posibilidad de
reconocimiento de flora y paisaje’.

Seguin datos de la Alcaldia Municipal de Rurrenabaque, el afio 2004, el numero de turistas
extranjeros que visitaron el PN Madidi y regiones aledanas ascendi6 a 15.089. Estos, provinieron
principalmente de Israel (20%), Inglaterra (15%), Estados Unidos (9%), Australia (7%, Francia
(6%) v otros.

Entre los anos 1999 y 2006, el nimero de turistas que visitaron el PN Madidi se increment6 en
mas del 50%. Este crecimiento ha posesionado al turismo como una oportunidad de desarrollo
importante en los ultimos 14 afios (1993-2007) cambiando el énfasis econémico en la region.
Esta situacion se evidencia con la aparicion de microempresas turisticas con pequenos capitales
de operacion, existiendo en la actualidad 25 agencias turisticas en operacién en Rurrenabaque

y, una planta hotelera y de servicios que mejora permanentemente su oferta®.

La comunidad de San José de Uchupiamonas

San José de Uchupiamonas esta ubicada integramente en el PN y ANMI Madidi (Ver mapa 1).
Existen dos formas de llegada a la comunidad: la primera por via fluvial, desde Rurrenabaque,
a través de los rios Beni y Tuichi; el viaje tiene una duracién aproximada de ocho horas. La
segunda ruta es por tierra, a través de una senda de penetracion de 35 km desde la localidad de
Tumupasa. Esta senda no cuenta con un buen mantenimiento y muchas veces es inaccesible

para vehiculos.

4 La temporada alta tiene una duracién de cinco meses (junio a noviembre) y la temporada baja siete meses (diciembre a
julio), con pequenias variaciones durante las fiestas de fin de afio.

5 Segun datos del Viceministerio de Turismo, el 41% de los turistas que visitaron la region ese afio, tuvieron como destino
principal la selva, mientras que para el resto el destino principal fueron las pampas.

6 Actualmente, 22 hoteles ofrecen servicios de hospedaje en Rurrenabaque y los restaurantes exhiben menis en varios

idiomas.
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MAPA 1: UBICACION DE LA COMUNIDAD SAN JOSE DE UCHUPIAMONAS
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Fuente: Conservacion Internacional.

| El efecto Chalalan: Un ejercicio de valoracion econémica para una empresa comunitaria | 27 |




Hoy en dia, San José es una Tierra Comunitaria de Origen (TCO) titulada en mayo de 2004 con
una extension de 210.000 hectdreas. La comunidad tiene una poblacién de aproximadamente
630 personas (100 familias) que se identifican como quechua-tacana. Las actividades
principales de los pobladores por orden de importancia son: el turismo, la agricultura y la
caceria de sobrevivencia. No existen excedentes de produccion importantes, por lo tanto, la
comercializacion de productos agricolas es pricticamente inexistente.

Desde 1970, la comunidad de San José ha sido participe del turismo en la zona, aportando
empleados a empresas privadas foraneas, como la empresa Tawa que ofrecia visitas a la laguna
Santa Rosa en el rio Tuichi. En 1992, los josesanos lograron construir infraestructura muy bésica
con aportes locales y de una empresa privada denominada Colibri. Este emprendimiento no
tuvo resultados muy alentadores, como se esperaba, debido, principalmente, al pequeno capital
invertido y a la falta de asistencia técnica y financiera. La experiencia de Colibri dio lugar a que
los lideres locales empezaran a analizar la posibilidad de desarrollar un proyecto mas grande a

fin de alcanzar los objetivos trazados.

La Empresa Comunitaria Chalalan S.A.

El Proyecto soporte de Chalaldn

Para el ano 1993, los josesanos iniciaron la bisqueda de fondos de donacién para el desarrollo
de un proyecto ecoturistico de mayor envergadura, hasta que el afio 1995, el Fondo Multilateral
de Inversiones (FOMIN] del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) financi6 el “Programa
de Desarrollo Sostenible y Ecoturismo en San José de Uchupiamonas para el establecimiento
de una zona protectora del Parque Madidi”, por un monto de USD 1.250.000, con contraparte
de Conservacion Internacional (CI) por un monto de USD 200.000.

El Programa tuvo su inicio en marzo de 1995 y concluy6 en junio de 2001, teniendo por objetivos
especificos: i) mejorar las condiciones socioeconomicas de la comunidad de San José a través del
establecimiento de empresas basadas en la conservacion, ii) aumentar la capacidad local para el
desarrollo sostenible consolidando a instituciones locales vy, iii) replicar los aspectos acertados
del proyecto en otras comunidades proximas al Parque Nacional.

En relacion al primer objetivo, el proyecto preveia el desarrollo de varias microempresas
asociadas al turismo, tales como transporte, provision de alimentos, guiaje, gastronomia y otros.
Luego de una serie de discusiones, €l equipo técnico de consultores y los lideres de San José
tomaron la decision de constituir una sola empresa que aglutine en una unidad administrativa,
todos los servicios del Albergue Ecoldgico Chalaldn el cual seria construido con recursos del

programa y constituido en el elemento central del mismo.

En cuanto a las actividades productivas desarrolladas en la comunidad, el programa tom¢ la
decision de no formalizar como parte del proyecto, actividades relacionadas a la produccion
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artesanal o la provision de alimentos para el albergue, considerando que la lejania y condiciones
locales no eran las adecuadas para el desarrollo de la empresa. No obstante y sin perjuicio a lo
anterior, el proyecto hizo énfasis en conectar la produccion local de artesanias y de productos
agricolas con el albergue, mejorando la produccion y los ingresos de las familias locales.

En relacion con el segundo objetivo, el proyecto no logré establecer un plan de fortalecimiento
institucional, sin embargo los lideres de San José cuentan en la actualidad con una gran capacidad
de gestion y, sobre todo, una visién empresarial sélida. Esta condicion no es un resultado directo
del programa sino de diferentes eventos como, talleres, seminarios, intercambios de experiencias
en el dmbito nacional e internacional y ferias, que han contribuido en la multiplicacion de las

capacidades de gestion en los lideres locales.

Asimismo, la capacidad de gestion alcanzada resulta de amplios procesos de capacitacion
que han sido condicion relevante para el funcionamiento de la empresa y que tuvieron como
caracteristicas principales haber sido intensivos, de largo plazo y con énfasis en la practica.
Los comunarios han pasado ciclos de capacitacion prolongados durante la vida del proyecto y
contindan haciéndolo hasta la fecha.

En relacion con el tercer objetivo especifico, el resultado més sobresaliente fue la identificacion,
diseno e implementacion del proyecto ecoturistico San Miguel del Bala. Bajo el mandato de
este tercer objetivo, el equipo técnico del programa realiz6 una prospeccion en la region que le
permiti¢ implementar el mencionado proyecto tomando en cuenta las lecciones aprendidas en
Chalalan. A la fecha ambos emprendimientos complementan su oferta.

Aspectos generales de la empresa Chalaldn

La empresa Chalaldn es una Sociedad Anénima encargada de la administracién del Albergue
Ecoldgico Chalalan. La distribucion de acciones de la empresa esta dividida en partes iguales
entre 74 familias’ josesanas y la Organizacion Territorial de Base (OTB) de San José®. Cada afio, la
empresa presenta resultados financieros a los socios, 1a asamblea de socios evalua la gestion y de
acuerdo al balance econ6mico se decide reinvertir en la empresa o distribuir las utilidades entre
los socios. Por su parte, la OTB reinvierte sus ganancias en las necesidades de la comunidad®.
El proceso de desarrollo de 1a empresa puede dividirse en dos etapas: preparacion del producto
(1996-1999) y funcionamiento de la empresa en el mercado (2000 a la fecha).

La etapa de preparacion del producto estuvo caracterizada por la capacitacion, desarrollo

de la infraestructura, planificacién basica de los costos, mercadeo y operacion con grupos

7 Enla actualidad existe un total de 100 familias en San José de Uchupiamonas.

8  Inicialmente la Iglesia Catdlica tenia una participacién minima en la sociedad, respondiendo su participacion a la necesidad
de contar con una instancia mediadora ante la posibilidad de conflictos internos.

9 Las decisiones de inversion son consensuadas con la comunidad.

| El efecto Chalalan: Un ejercicio de valoracion econémica para una empresa comunitaria | 29 |




de prueba'®. En este periodo, el personal del proyecto abrié una oficina de operaciones en
Rurrenabaque. Para el afio 1998, el albergue recibié 186 turistas y los recursos del proyecto
solventaron parte de los costos de operacion. Si bien esta decision promovia las visitas a Chalaldn
fue una subvencion dificil de retirar.

A partir del afio 2000, Chalaldn empez6 a asumir responsabilidad total sobre su direccion y
manejo administrativo. Las medidas mds sobresalientes para lograr que el albergue funcione de
manera autogestionaria fueron: la constitucion legal de la empresa, la implementacién de una
politica de incremento de precios, la ampliacion de la infraestructura de operacion, la ampliacion
de la cartera de clientes, la transferencia de decisiones y responsabilidades de los asesores del
proyecto al gerente general de la empresa, la transferencia de activos y costos del proyecto a la
empresa, el incremento del control interno, el desarrollo de un plan de negocios, 1a promocién
del albergue en el National Geographic y la apropiacion social de la empresa.

Constitucion legal de la empresa

Los lideres de la comunidad y los técnicos del proyecto pusieron en vigencia un modelo de empresa
que incorpora la estructura organizativa de la comunidad de tal modo que se identificaron los
siguientes elementos para su composicion: la existencia de una asamblea de socios, un directorio
conformado por las instituciones locales, un responsable y un equipo operativo. Ante la evidencia
de que el marco juridico existente en el pais no respondia a las caracteristicas de la comunidad se
opt6 por la alternativa que mejor se adaptaba a la situacion, que en este caso fue la constitucion

de una Empresa de Sociedad Andénima, por la existencia de una asamblea y un responsable.

Incremento del precio

El precio establecido en Chalaldn para la etapa de preparacion del producto (1997-1999) fue en
promedio de USD 38 por noche, este monto no cubria los costos de operacion y, en consecuencia,
el proyecto soportaba costos de la empresa, mostrando una empresa aparentemente saludable,
pero insostenible financieramente en los hechos. Luego de realizar una evaluacion de los costos,
los lideres de la comunidad y los asesores tomaron la decision de subir el precio a un promedio
de USD 90 por noche. Este ajuste provocé reacciones adversas en los intermediarios, quienes
tuvieron que bajar sus ganancias marginales y transferir una parte de las mismas a Chalalan. Pese
a que esta medida fue tomada en la temporada alta del afio 2000, los intermediarios mantienen

sus relaciones comerciales con la empresa hasta el dia de hoy.
Aumento de la infraestructura de operaciones

En la etapa de preparacion del producto (1997-1999) Chalalén tenia una oferta de 14 camas,

ausencia total de bafios privados, un sistema de disposicion de aguas residuales en colapso,

10 El personal del proyecto organizé la visita de grupos de prueba conformados por personal de las agencias de viajes, turistas
y otros, con la finalidad de familiarizar a los josesanos con el cliente final.
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pésimas condiciones de alojamiento para los empleados y un comedor pequeno y con goteras.
Para finales del ano 2000, la empresa increment6 su infraestructura en 200%, los comunarios
lograron construir cabanas con capacidad para diez camas adicionales y un cémodo alojamiento

de empleados. También fue construida la sala comedor-bar.

En cuanto al sistema de saneamiento de aguas residuales (s6lidos y liquidos), los comunarios
instalaron un sistema con capacidad y tecnologia adecuada, cuya inversion ascendié a USD 20
mil. Los costos de esta inversion fueron financiados por el proyecto con una contraparte de la
comunidad. Asimismo, el proyecto invirti6 en mejorar los servicios de transporte a través de

la compra de tres canoas con motor fuera de borda para el transporte de turistas.

Las inversiones del proyecto en la ampliacion de la infraestructura inyectaron recursos
financieros a la comunidad y generaron un sentimiento de propiedad de la empresa, en la medida
en que el aporte de contraparte se fue capitalizando para la transferencia de acciones. Durante
esta época, la comunidad creo el lema “Todo con sudor nada con dinero” que reflejaba el aporte

de la comunidad a su empresa.

Ampliacion de la cartera de clientes

La empresa definié como su principal cliente a los intermediarios, es decir, operadores de
turismo que captan visitantes fuera del pais o en la ciudad de La Paz. Inicialmente, Chalalin
tenia dos empresas intermediarias de gran importancia; la primera funcionaba como una especie
de representante en la ciudad de La Paz y la segunda tenia grupos anuales preestablecidos.
Posteriormente, la empresa decidié ampliar el mercado de sus clientes a otros intermediarios

en la ciudad de La Paz.

Transferencia de decisiones y responsabilidades

Hasta el ano 2000, los asesores del proyecto habian manejado las operaciones y decisiones
sobre Chalalan. Este fue un aspecto positivo en cuanto a la estructuracion de los sistemas de
operaciones del albergue, pero negativo en cuanto a la generacion de dependencia del personal.
Esta situacion fue superada a través de la delegacion de las decisiones a un gerente general local
y la estructuracion de sistemas administrativos desarrollados con el apoyo de instrumentos

tales como un manual de funciones, un organigrama, una escala salarial y otros.

Transferencia de activos y costos
Al ser creada la empresa, los activos generados por las inversiones del proyecto fueron trasferidos

anombre de la empresa como parte de su patrimonio. Este hecho genero en la empresa costos

fijos reales y disminuy6 las aparentes ganancias. Asimismo, el personal pagado por el proyecto
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fue transferido como parte de los costos de la empresa con base en un plan de transferencia,

que no puso en riesgo a la empresa'’.

Control interno

Hasta el ano 2000, la empresa habia estado funcionando con un sistema contable manual,
el cual no permitia controlar de manera adecuada las compras, envios, adquisiciones y otras
operaciones menores que en suma tienen un valor importante. Ante esta situacion, el proyecto
contraté una contadora a quien se le encomendo la tarea de instalar un sistema de control
interno, capacitar a los comunarios en el sistema y ordenar los procesos de compras. El sistema
establecido funciona hasta el presente con relativa eficiencia. Luego de que el proyecto dejo

de funcionar, la empresa asumié los costos del mencionado item.

Desarrollo de un plan de negocios

La empresa Chalalin funcion6 sin un plan de negocios hasta enero de 2001. La carencia de este
plan fue suplida a través de la asistencia técnica de CI, que apoy6 a la empresa con la contratacién
de un técnico especialista encargado de disefiar un plan de negocios, con participacion de los
lideres y comunarios. Este proceso dio como resultado un documento estratégico que en la

actualidad es conocido y manejado por los empresarios locales.

Promocion en la revista National Geographic

Si bien el proyecto y la empresa hicieron un gran esfuerzo en la promocién internacional
de su oferta turistica, un hecho diferencial fue la edicion de marzo de 2000 del National
Geographic. En esta edicion, la revista internacional dedic6 su portada al PN Madidi, abriendo
una ventana al mundo. Posteriormente, el afio 2004 el National Geographic Traveler ubico
a Chalaldn como uno de los 20 destinos de turismo mas importantes en el mundo. Ambas
publicaciones, representaron las acciones de promocioén turistica mds significativos para el

Albergue Ecoldgico Chalalan.

Apropiacion social de la empresa

Para septiembre de 1999, el 64% de las mujeres y hombres adultos de la comunidad de San José
no conocian fisicamente el albergue. Es importante tomar en cuenta que la comunidad est4
ubicada a tres horas en bote rio arriba desde Chalaldn. Al respecto, dos factores lograron acercar
a la comunidad: las visitas organizadas por el proyecto y el proceso de construccion en el cual
fueron desplazados grupos de hombres y mujeres al albergue (Pastor: 1999).

11 Elultimo item transferido fue el de gerente general. Quizds este fue el proceso mds resistido por los lideres locales.
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Aspectos conceptuales

Andlisis costo-beneficio

El Analisis de Costo-Beneficio (ACB) es una técnica para evaluar el uso alternativo de recursos
en los proyectos sujetos a estudio, asumiendo que se pueden identificar y medir los costos y
beneficios asociados al uso de los mismos. En términos generales, el ACB es un instrumento
utilizado para desarrollar en forma sistemdtica una informacion util acerca de los efectos

deseables e indeseables de un proyecto.

Este anlisis puede ser desarrollado desde la perspectiva financiera, donde el analisis se basa en
el flujo de fondos que proviene de los ingresos y egresos de caja que ocurren en un proyecto a lo
largo del tiempo, con el objeto de obtener el efecto neto sobre los propietarios o los inversionistas
o bien, desde la perspectiva econémica, donde el analisis resulta de una fuente que considera
todos los costos y beneficios (no solo aquellos en efectivo) en distintos periodos de tiempo a
fin de obtener los efectos netos sobre la economia en su conjunto, ajustando distorsiones e
interiorizando externalidades sociales y ambientales. Los instrumentos que seran utilizados
para la realizacion del ACB, son el Valor Actual o Presente Neto (VAN y la Tasa Interna de

Retorno o Tasa de Retorno de la Inversion (TIR).

Valor Actual o Presente Neto

El valor de un recurso o de una determinada actividad econdmica desarrollada en funcion al
mismo, representa el precio maximo que un inversionista podria pagar por una propiedad con
fines de uso del propio recurso. Este valor estd directamente relacionado con la rentabilidad
de la actividad y es resultado del flujo de ingresos esperados, menos los costos que el manejo y

administracion de la actividad implicarian, a lo largo de varios afios en el futuro.

Mediante la actualizacion de flujos de ingresos y costos es posible llegar a una convergencia de
los flujos futuros en un momento dado en el tiempo. El criterio que se utilizara para realizar la
actualizacion de flujo esta relacionado con la evaluacion financiera, la cual constituye uno de
los tipos de evaluacion privada que suelen realizarse dentro del esquema del Andlisis Costo-
Beneficio. El criterio que sera utilizado serd el Valor Actual Neto (VAN), que es una herramienta

practica que sirve para medir el cambio absoluto de la riqueza en el tiempo.

El VAN de un flujo futuro de beneficios netos se define algebraicamente de la siguiente

manera:
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Donde: B_= Beneficios brutos en el afio t

C,= Costos totales en el afio t

1 = Tasa de descuento

n = Periodo de vida o numero de afios considerados para el analisis
(L+r]* = Factor de descuento para el afio t

Asi, el VAN representa la sumatoria agregada de los beneficios netos descontados en el

tiempo.
La Tasa de Descuento

Debido a que existen oportunidades de inversion o, por otra parte, oportunidades de préstamo, en
general el dinero representa un costo para el inversionista que accede a ¢l mediante un préstamo
y, por otro lado, un beneficio para el capitalista que lo presta. Asi, se puede distinguir entre:
el costo de capital, que mide lo que el inversionista paga cuando no cuenta con el dinero que
requiere y debe pedirlo prestado a terceros y; el costo de oportunidad del dinero, que representa
el sacrificio que hace el capitalista cuando deja de ganar por prestar su dinero a terceros en vez
de invertirlo en alguna actividad econdmica. En ese contexto, la tasa de descuento es la tasa de
oportunidad del dinero o el costo de capital, suponiendo que ambos son iguales'.

La tasa de descuento utilizada para el cilculo del VAN para la empresa Chalalan es el costo
de capital que esta empresa deberia pagar en la actualidad para financiar sus actividades de
produccion. La tasa de interés nominal activa promedio del sistema bancario boliviano durante
el primer semestre de 2007 fue de 8,1%. Para efectos del presente andlisis, esa sera la tasa de
descuento anual aplicada al anilisis costo-beneficio.

Tasa Interna de Retorno

La Tasa Interna de Retorno (TIR) es el tipo de descuento que hace que el VAN sea igual a cero,
es decir, el tipo de descuento que iguala el valor actual de los flujos de entrada (positivos) con

el flujo de salida inicial y otros flujos negativos actualizados de un proyecto de inversion.

En el andlisis de inversiones, la TIR se utiliza para decidir sobre la aceptacion o rechazo de un

proyecto de inversion. Para ello, la TIR se compara con una tasa minima o tasa de corte o coste

12 Esta equivalencia se cumple solamente cuando se dan las condiciones de equilibrio perfecto en la economia.
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de capital empleado. Si la tasa de retorno de una inversion —expresada por la TIR- supera a la

tasa de corte, se la acepta; en caso contrario, se la rechaza.

La TIR se define algebraicamente de la siguiente manera:

Ql QZ Qn
+ + +

(L+1)t (1+1p (I +71n
O solucionando para r, donde:
r = Tasa de retorno de la inversion o tasa interna de retorno
A = Valor de la inversion inicial

Q, = Valor neto de los distintos flujos de caja

n = ndmero de anos

Valor de Rescate o Residual
El valor de rescate de una inversion es el flujo de efectivo que se produce al final de la vida
econdmica de un proyecto. Para determinarlo es necesario considerar el valor de mercado del

activo, entendiendo el mismo como el precio al que puede ser vendido.

Si el factor de depreciacion es constante, este Valor de Rescate (VR), también puede ser
determinado por la relacion:

VR = (Valor activo / Numero aios depreciacion) x numero afios sin reposicion de activos
O también:
VR = Valor del activo - (Valor del activo x Factor de Depreciacion x No. de Afios).

En general, el namero de aios de depreciacion aplicado a proyectos de ecoturismo es de 20 anos
para la infraestructura y 10 afios para los materiales y equipos.

Andlisis cualitativo

Los datos cualitativos fueron extraidos de observaciones, entrevistas a informantes clave y
grupos focales. Las observaciones se levantaron en el albergue y la comunidad de San José
por los investigadores y las entrevistas a informantes clave se realizaron durante el proceso
de la investigacion. Estas entrevistas no fueron estructuradas y respondieron més bien a

requerimientos de informacién especificos en diferentes etapas de la investigacion.
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En cuanto a los grupos focales, su aplicacién conté con el diseiio de una guia de preguntas
dirigidas a obtener informacion sobre las percepciones de la comunidad de San José respecto a los
beneficios generados por la empresa Chalaldn y, con un proceso de planificacion y organizacion
del trabajo de campo, lograndose aplicar a seis grupos focales dirigidos a miembros de la empresa
y de la comunidad. La siguiente tabla contiene la descripcion de los grupos focales realizados,

asi como el nimero de participantes en cada grupo.

TABLA 1
COMPOSICION Y TAMANO DE LOS GRUPOS FOCALES
Grupo Varones socios | Varones no | Mujeres socias | Mujeres no | Empleados |  Guias
de la empresa $S0cios de la empresa socias Chalaldn | Chalaldn
Numero de 7 7 8 8 9 4
participantes

Fuente: Elaboracion propia.

La categorizacion general de la informacion primaria obtenida a través de los grupos focales,
partio de los registros narrativos obtenidos en cada uno de éstos, los cuales fueron agrupados en
funcion a similitudes tematicas vinculadas con el objeto de la investigacion. Posteriormente,
se realizo la codificacion de la informacion relevante extraida de cada grupo y se asignoé a cada
unidad de informacion un c6digo indicativo y una categoria. Una vez agrupada la informacion
segun categoria, se seleccionaron las frases de mayor relevancia en cada categoria y se
determinaron subcategorias. Una vez planteadas las categorias y subcategorias definitivas, se
desarroll6 el tratamiento y el vaciado de la informacion relevante para cada grupo focal.

Supuestos y consideraciones aplicadas al estudio de caso

El horizonte temporal del andlisis comprende los afios 1999 al 2024, estableciéndose un
cronograma de ingresos y egresos dentro de un horizonte temporal de 25 afios. El periodo de
inversion comprende el aino 1999, a pesar de que en afios previos se ejecutd una parte muy
reducida de la inversion®.

La inversién considera el total de los recursos otorgados en forma de donacién por el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) ', el aporte local asignado por Conservacion Internacional
(CI)* y la contraparte de SJU'. Los recursos asignados al proyecto en la etapa de inversion pueden
clasificarse en salarios locales y de consultores externos, servicios, procesos de capacitacion,
infraestructura en general, gastos de oficina, pasajes y vidticos, publicidad, contribuciones
organizacionales, eventos y otros.

—

3 Mds del 85% de la inversién total fue ejecutada el afio 1999.

14 Las inversiones del BID, fueron consideradas como costos en el ACB, a pesar de tener origen internacional.

—_

5 El aporte de CI ascendié a USD 200 mil y fue asignado al Proyecto Chalaldn como parte del Programa de Desarrollo
Sostenible y Ecoturismo en San José y la zona protectora del PN Madidi.

—_

6 Elaporte de la comunidad de San José fue basicamente de mano de obra.
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El flujo de caja disponible en base a informacion histérica de la empresa Chalaldn comprende

los anos 2000-2006. A partir del aio 2007 se hace una proyeccion de flujos de ingresos y egresos

elaborada en base a datos histéricos de la empresa, informacién primaria relacionada con

inversiones y perspectivas futuras de la misma'” y datos historicos y proyecciones de la actividad

turistica en el PN Madidi. La proyeccion de flujos se realizé en moneda nacional y fue ajustada

en dolares americanos, para ello, se aplicaron proyecciones del tipo de cambio elaboradas por

UDAPE y se aplicé una tasa de inflacion del 2% anual para el periodo 2007-2024.

El flujo de ingresos proyectado, responde a los incrementos en el flujo de turistas esperados

para la empresa durante los proximos 18 afios. Al respecto, cabe considerar los siguientes

aspectos:

Entre los afios 1999 y 2006, el nimero de turistas que visit6 el PN Madidi se increment6
en mas del 52%, con una tasa de crecimiento anual promedio geométrica de 6,1 %.
Entre los afios 2000 y 2006 el nimero de turistas que visité Chalaldn se increment6 en
un 25%.

Durante los ultimos afios y en los meses considerados de “época alta”, el albergue
alcanz6 unicamente un 25% de ocupacion.

Actualmente el albergue cuenta con una capacidad de recepcion de 28 camas/noche.
Segun informacion de la empresa, para el 2009 se realizard un incremento en la capacidad
de recepcion del albergue con cuatro camas adicionales. Esta ampliacion incrementara
la capacidad de recepcion de 28 a 32 camas/noche'.

Adicionalmente, se supone que el afio 2020 se realizara otro incremento de la capacidad
de recepcidn, con lo cual se alcanzard una capacidad de 40 camas/noche.

Para el 2024 se espera que el albergue alcance el 46% de ocupacion en la temporada
alta, 27% en temporada media y 9% en la temporada baja'® (Ver tabla 2).

Las tasas de crecimiento anual aplicadas en la proyeccion son fluctuantes y varian en
funcion a las ampliaciones y perspectivas de la empresa.

En funcion al ndmero de visitas proyectadas se obtuvo una tasa de crecimiento promedio
anual del nimero de turistas de 7,8% para el periodo 2006-2024. Esta tasa es ligeramente
mayor a la tasa de crecimiento anual del flujo de turistas observada en el PN Madidi
entre los afios 1999 y 2006; sin embargo, considerando que las tasas de crecimiento
anuales van en ascenso en el PN Madidi y que la proyeccion realizada es para un periodo
de tiempo de 18 afios (2007-2024), 1a tasa de crecimiento obtenida del flujo proyectado
resulta moderada.

17

18

19

Incrementos en la capacidad instalada, politicas de promocion y marketing e incursion en actividades de operacion turistica

que contribuirdn en la reduccion de costos operativos.

Esta expansion es necesaria considerando que en la actualidad, la actual capacidad instalada en el albergue, no puede

satisfacer la demanda existente durante varias semanas de la temporada alta.

El segmento ecoturistico tiene tendencia al crecimiento a nivel mundial, este hecho pone a Chalaldn con buenas posibilidades

de mayor crecimiento futuro.
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e Entre las politicas de la empresa, se tiene previsto destinar una mayor cantidad de
recursos financieros y humanos al funcionamiento de la oficina instalada en la ciudad
de La Paz, a fin de que la empresa incremente su participacion en la venta directa de
paquetes turisticos y disminuya su actual dependencia de operadores turisticos.

Respecto a los egresos, los costos operativos fueron proyectados en funcion al incremento del
numero de turistas. El incremento en el flujo turistico implicara, para la empresa, la necesidad
de contratar una mayor cantidad de guias y personal administrativo en las oficinas de La Paz y
Rurrenabaque, asi como cocineros, personal de limpieza y eventuales. En cuanto a los costos
administrativos, si bien experimentaron un crecimiento en funcion al incremento del flujo de
turistas, tienen una variabilidad menor porque sus componentes son menos sensibles al ntimero

de turistas tal como se aprecia en el grafico 1.

TABLA 2
FLUJO DE TURISTAS Y PORCENTAJE DE OCUPACION SEGUN ANO Y TEMPORADA
Periodo | 2000 2002 | 2005 | 2009 2015 2020 2024
Numero de turistas segin temporada
Temporada 460 655 584 750 1.449 2.014 2.201
alta
Temporada 266 379 338 434 838 1.165 2.173
media
Temporada 89 127 113 145 280 389 426
baja
Ocupacion porcentual segiin temporada

Temporada 21% 23% 17% 18% 36% 42% 46%
alta
Temporada 12% 13% 10% 11% 21% 24% 27 %
media
Temporada 4% 4% 3% 4% 7% 8% 9%
baja

Fuente: Elaboracién propia.
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a aplicacion del ACB en el caso Chalalan tiene por objeto establecer si el proyecto es viable
L desde el punto de vista financiero, es decir, desde el punto de vista de la empresa como tal, pero,
principalmente, busca establecer si la inversion realizada por los donantes tiene un impacto
econdmico positivo. Asimismo, a través del ACB, se identificardn algunos aspectos deseables
e indeseables del proyecto, en funcién a los cuales se realizardn algunas recomendaciones para

la adopcion de las politicas mas adecuadas.

Analisis financiero

El anélisis financiero tiene por objeto utilizar los datos histéricos y las previsiones de flujos de
caja de la empresa Chalalan, para calcular la tasa interna de retorno financiero (TIRF) y el valor
actual neto financiero correspondiente (VANF). Este anlisis refleja la viabilidad del proyecto
Chalaldn como empresa, considerando como costos las transferencias que realiza la empresa
a la comunidad de SJU.

El anilisis financiero indica que la empresa Chalaldn presenta un VANF equivalente a USD
250 mil y una TIRF equivalente a 9,2% (Ver tabla 3). Estos valores muestran que la inversion
realizada es rentable desde el punto de vista de la empresa, considerando que el VANF es positivo

y que la TIRF es mayor a la tasa de descuento empleada para el analisis.

Acortando el periodo de vida de la empresa y considerando el 2019 como afio final de analisis
del Albergue Ecoldgico Chalaldn, el VANF calculado tendria un valor negativo equivalente a
USD 241,2 mil y una TIRF de 6,5%. Estos resultados indican que si se reduce el periodo de vida
de la empresa, ésta podria volverse financieramente inviable. Es decir, la empresa Chalalan es

financieramente viable en el largo plazo.

Un aspecto que debe destacarse en los egresos del flujo financiero es que en los afos 2003
y 2005 la empresa presentd un flujo neto negativo, esta situacion no se explica por un mal
desempefio, sino porque esos anos las previsiones de las cuentas por cobrar fueron significativas
e incrementaron los costos totales. Al respecto, cabe destacar que las cuentas por cobrar
se concentran en las deudas contraidas por las agencias de viaje, las cuales, hasta el 2006
ascendieron a mas de USD 62,2 mil.

De no considerarse las cuentas por cobrar, la empresa habria presentado flujos netos positivos
durante todos los afos de su funcionamiento, esto, a pesar de que los costos de operacion son
bastante elevados, considerando lo que implica el mantenimiento de una estructura turistica en
plena selva, la calidad de los servicios ofrecidos, el cardcter social de la empresa y las précticas

conservacionistas de la misma.
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TABLA 3

FLUJO DE CAJA: ANALISIS COSTO-BENEFICIO FINANCIERO (EN DOLARES AMERICANOS)

Tipo de cambio Bs./USD 6,00 6,40 7,50 8,08 7,50 7,92 8,75 9,47
Numero de turistas 710 815 1161 1034 1328 2568 3568 3900
Tasa inflacién 1,02% 1,02% 1,02% 1,02%
Ingresos 1999 2000 2002 2005 2009 2015 2020 2024
Paquetes 161.715,68 | 258.879,40 | 258.650,53 | 355.924,37 | 688.263,39 | 958.535,79 | 1.343.396,62
Bar 3.264,39 4.394,03 3.646,47 6.041,20 11.682,08 16.269,48 22.801,83
Tiendas 2.279,61 2.086,60 3.987,69 2.868,80 5.547,50 7.725,93 10.827,96
Alimentacion 1.620,23 741,59 - 1.019,58 1.971,60 2.745,82 3.848,30
Servicios - 1.806,90 3.290,19 2.484,25 4.803,87 6.690,29 9.376,51
Transporte 563,44 336,60 - 462,90 89513 | 124664 | 174718
Otros Ingresos 1.756,07 29685 | 293362 408,13 78921 | L0913 | 154044
REI 13.240,11 - - - - - -
Valor de Rescate 20.800,00
Total Ingresos 184.439,72 | 268.542,06 | 272.50851 | 369.209,23 | 713.952,79 | 994.313,09 | 1.393.538,82
Egresos 1999 2000 2002 2005 2009 2015 2020 2024

1- Inversion

Salarios 778.332,49

Servicios 142.609,12

Infraestructura 125.732,91

Equipo y Materiales 94.432,08

Capacitacion 112.714,04

Apoyo General (CI) 77.889,93

Pasajes y Vidticos 25.874,31

Publicaciones 15.440,29

Contribuciones Organizaciones 18.062,20

Gastos Oficina 4.970,48

Publicidad 3.898,30

Eventos 1.591,86

Capital de Trabajo 1.060,02

Otros 142593

Total Inversion 1.404.033,98

2- Costos Operativos

Alimentos 25.359,26 | 23.521,76 27.551,77 | 25.853,97 | 48.712,01 | 83.202,39 70.276,70
Salarios Directos 22.239,05 32.282,63 24.680,75 23.260,65 43.825,89 74.856,66 63.227,50
Transportes 2545145 | 41.057,64 48323,69 | 4758028 | 89.647,02 | 153.121,30 | 129.333,53
Mantenimiento - 2.530,18 5.604,97 5.464,96 10.296,65 17.587,16 14.854,95
Servicios Extras 6.992,84 10.397,15 16.273,19 16.187,11 30.498 47 52.092,82 44.000,07
Total Costos Operativos 80.042,60 | 109.789,36 | 122.434,37 | 118.346,96 | 222.980,04 | 380.860,34 | 321.692,75
3- Costos Administrativos

Marketing 676,93 3.288,70 2224625 | 1493052 | 28.13092 | 48.04893 40.584,41
Gastos Sobre Ventas 1.327,33 5.651,58 818,61 1.923,03 3.623,21 6.188,62 5.227,20
Gastos Ventas La Paz - 2.740,37 - - - -
Remuneraciones 11.845,99 21.003,48 40.556,72 9.586,23 11.153,35 11.390,50 11.617 41
Previsiones Cuentas Por Cobrar - - 11.761,45 11.182,95 - - -
Gastos de Directorio 1.423,55 6.708,56 7.974,24 9.179,71 9.744,45 10.241,52 10.657,36
Gastos de Viajes L1899 | 792597 | 459410 | 4107,12 | 773832 | 1321741 | 1116405
Gastos Comunidad 1.074,69 5.344,64 5.11547 4.264,27 8.034,40 | 13.723,13 11.591,20
Otros Egresos 1.314,04 6.517,09 13.070,37 10.132,17 10.439,96 13.186,13 11.137,64
Mantto y Reparaciones 3.413,35 20.332,10 4.232,05 5.264,67 9.919,28 16.942,59 14.310,52
Gastos Operativos Administrativos 13.454,13 19.427,14 10.880,79 14.794,59 27.874,81 47.611,47 4021491
Compras para Inventario 34650 | 122540 | 326748 77825 | 146631 | 250453 | 211545
Paquetes San José - 4.619,04 9.663,07 | 10.827,73 | 11.380,05 11.842,13
Total Costos Administrativos 36.005,80 97.424,64 | 131.876,94 95.806,59 | 128.952,74 | 194.43488 | 170.462,28
Flujo Neto Antes de Impuestos -1.404.03398 | 68.391,33 | 61.328,07 18.197,20 | 155.055,67 | 362.020,00 | 419.017,87 | 901.383,79
Total Impuestos 459,81 14.503,13 14.308,77 8.661,37 26.124,71 50.518,27 65.606,81 55.414,63
Flujo Neto Final -1.404.493,79 | 53.888,20 | 47.019,30 9.535,84 | 12893096 | 311.501,73 | 353.411,06 | 845.969,16

Fuente: Elaboracién propia, en base a informacion de la empresa comunitaria Chalalédn S.A., Conservacion Internacional y UDAPE.
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Ante esta situacion, la empresa adopté como politica, la expansion de servicios de la oficina
de Chalaldn en La Paz, la cual, ya no sdlo se encarga de la provision de bienes y alimentos que
no pueden adquirirse en Rurrenabaque para ser enviados al albergue, sino que ahora se dedica
también a la venta de paquetes turisticos. Los resultados obtenidos durante los dos primeros
anos de expansion de servicios de esta oficina son bastante alentadores, considerando que el
2006 envio al albergue un total de 100 turistas (algo menos del 10% del flujo total registrado
ese ano) y el 2007, hasta el mes de agosto ya habia enviado a més de 200 turistas a Chalalan.

Se espera que en los proximos afos esta iniciativa juegue un papel fundamental en el incremento
del flujo de turistas anual, como también, en la disminucion de los costos de la empresa,
no obstante, debe ir acompanada de acciones que incrementen el acceso a tecnologia de
comunicacion (Internet e idiomas) y a estrategias de marketing desarrolladas por la empresa y
enfocadas a la oficina de La Paz.

Analisis economico

A través del analisis econdmico se evaltia la contribucion de Chalaldn al bienestar econémico
desde una perspectiva regional que incluye la localidad de Rurrenabaque, la TCO-SJU y el
area de influencia de la empresa Chalalin en el PN Madidi. Los indicadores empleados son la
tasa interna de retorno economico (TIRE) y el valor actual neto econémico correspondiente
(VANE).

La evaluacion econdmica de Chalalan dio como resultado un VANE positivo equivalente a USD
1,9 millones y una TIRE de 18,5% (superior a la tasa de descuento aplicada), lo cual indica que
el proyecto es eficiente desde la perspectiva econdmica y considerando los impactos que tiene
el mismo sobre al region®. Es decir, la inversion realizada por los donantes tuvo un impacto

neto positivo en la economia.

Acortando el periodo de vida de la empresa y considerando el 2019 como ano de cierre del
albergue, el VANE calculado tendria un valor positivo equivalente a USD 1,2 millones y una
TIRE de 17,1%. Estos resultados indican que si se reduce el periodo de vida de la empresa, ésta
continda siendo econémicamente viable y el efecto positivo de la inversion sobre la sociedad

€n su conjunto se mantiene.

Para la cuantificacion del VANE y del TIRE de Chalalan, se consideraron los mismos flujos de
caja de la empresa y las proyecciones realizadas para el anélisis financiero, no obstante, en esta
ocasion, no se consideraron como costos de la empresa las transferencias que ésta realiza a la
comunidad de San José y a Rurrenabaque en forma de impuestos, dividendos, donaciones vy,

compras de bienes y servicios para el funcionamiento del albergue (Ver tabla 4).

20 Se evaliia la contribucién del proyecto a la region, considerando como parte de la misma al albergue ecoldgico Chalaldn,
la Comunidad de San José de Uchupiamonas, el PN Madidi y la Iocalidad de Rurrenabaque.
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TABLA 4

FLUJO DE CAJA: ANALISIS COSTO-BENEFICIO ECONOMICO (EN DOLARES AMERICANOS)

Tipo de cambio Bs./USD 6,00 6,40 7,50 8,08 7,50 792 8,75 9,47
Nimero de turistas 710 815 1161 1034 1328 2568 3568 3900
Tasa inflacién 1,02% 1,02% 1,02% 1,02%
Ingresos 1999 2000 2002 2005 2009 2015 2020 2024
Paquetes 161.715,68 | 258.879,40 | 258.650,53 | 355.924,37 | 688.263,39 | 958.535,79 | 1.343.396,62
Bar 3.264,39 4.394,03 3.646,47 6.041,20 11.682,08 16.269,48 22.801,83
Tiendas 2.279,61 2.086,60 3.987,69 2.868,80 5.547,50 7.725,93 10.827,96
Alimentacién 1.620,23 741,59 - 1.019,58 1.971,60 2.745,82 3.848,30
Servicios S| 180690 | 329019 | 248425 | 480387 | 6.69029 |  9.37651
Transporte 563,44 336,69 462,90 895,13 1.246,64 1.747,18
Intereses Ganados 90,50 31,46 - 43,25 83,64 116,48 163,25
Otros Ingresos 1.756,27 296,85 2.933,62 408,13 789,21 1.099,13 1.540,44
REI 13.240,11 - - - - - -
Valor de Rescate 20.800,00
Total Ingresos 184.530,22 | 268.573,52 | 272.508,51 | 369.252,48 | 714.036/43 | 994.429,57 | 1.393.702,07
Egresos 1999 2000 2002 2005 2009 2015 2020 2024

1- Inversion

Salarios 747.246,83

Servicios 70.691,11

Infraestructura 44.561,53

Equipo y Materiales 86.749,57

Capacitacion 41.935,48

Apoyo General (CI) 38.944.97

Pasajes y Vidticos 14.959,08

Gastos Oficina 4.970,48

Publicidad 3.898,30

Eventos 238,78

Capital de Trabajo 380,83

Otros 1.425,93

Total Inversion 1.056.002,88

2- Costos Operativos

Alimentos 7.334,96 8.253,54 9.131,46 | 12.751,88 | 24.658,75 | 34.261,07 37.449,04
Salarios Directos 346,87 736,92 541,04 755,83 1.461,57 2.030,72 2.219,67
Transportes 10.438,03 | 22.120,80 2130398 | 29.750,51 | 57.529,60 | 79.932,10 87.369,73
Mantenimiento - 2.530,18 5.604,97 7.827,22 15.135,76 21.029,75 22.986,56
Servicios Extras - - - - - - -
Total Costos Operativos 18.119,86 33.641,45 36.581,65 51.085,43 98.785,69 | 137.253,64 | 150.025,00
3- Costos Administrativos

Marketing 676,93 3.288,70 20.704,14 13.918 44 26.224,04 44.791,88 37.833,35
Gastos Sobre Ventas 132733 | 565158 81861 | 192303 | 362321 | 618862 | 522720
Gastos Ventas La Paz - - 2.740,37 - - - -
Remuneraciones 11.475,71 18.948,20 36.674,43 | 2140354 | 24.902,50 | 25.432,00 25.938,62
Previsiones Cuentas por Cobrar - - 11.761,45 11.182,95 - - -
Gastos de Directorio 1.423,55 6.708,56 5.934,08 8.341,32 8.854,48 9.306,14 9.684,01
Gastos de Viajes 112899 | 792597 | 450410 | 410712 | 773832 | 1321741 | 11.164,05
Gastos Comunidad - - 49636 | 106607 | 200860 | 343078 |  2.897,80
Otros Egresos 126833 | 630372 | 1231405 | 9.60852 | 9.90040 | 12504,65 | 10.562,02
Mantto y Reparaciones 1.612,78 14.569,89 2.097,42 3.273,24 6.167,18 10.533,83 8.897,37
Gastos Operativos Administrativos 9.459,13 16.486,20 15.326,76 13.135,63 24.749,11 42.272,64 35.705,48
Compras para Inventario 346,80 | 122540 | 326748 77825 | 146631 | 250453 | 2.11545
Paquetes San José - 3.486,70 7.808,45 8.749,58 9.195,90 9.569,29
Total Costos Administrativos 28.719,54 | 81.10821 | 12021602 | 96.546,55 | 124.383,74 | 179.37838 | 159.594,64
Flujo neto -1.056.002,88 | 137.690,82 | 153.823,87 | 115.710,84 | 221.620,50 | 490.867,00 | 677.797,55 | 1.104.882,43

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion de la empresa comunitaria Chalalan S.A., Conservacion Internacional y UDAPE.
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El total de transferencias que realiza Chalaldn a la comunidad de San José representa en
promedio mas de 55% de los costos operativos de la empresa, lo cual demuestra el caracter
social de Chalaldn. Este caricter social podria ser interpretado como ineficiente desde una
perspectiva estrictamente empresarial, dado que impide a la empresa obtener mayores beneficios
que podrian ser invertidos en realizar ampliaciones, remodelaciones, adquisicion de equipos u
otros emprendimientos mayores?!, no obstante, el fuerte lazo entre el Chalalan y San José de
Uchupiamonas hace que la empresa sea viable y cumpla con los objetivos socioecondmicos

que le fueron asignados desde su creacion.

Mis alla del caricter social de la empresa, cabe destacar la vocacion ambiental de la misma.
Al respecto, se debe advertir que el VANE calculado no considera los valores externos de uso
indirecto y no-uso de los recursos naturales, sobre los cuales, la empresa tiene cierta incidencia
y que también podrian ser cuantificados. Si suponemos que estos valores son positivos
(considerando que las actividades desarrolladas por Chalaldn tienen un impacto positivo sobre
el medio ambiente y la conservacion) se deduciria que el VANE estimado seria menor al VANE

real de la empresa.

Finalmente, es necesario destacar que si el analisis econdmico se realizara desde una perspectiva
nacional, habria que considerar en el ACB un conjunto més amplio de variables sobre las cuales
Chalalan tendria incidencia total o parcial (ingresos para empresas de transporte aéreo y terrestre,
impuestos que deben pagar los turistas, ingresos por concepto de hospedaje y alimentacion en
la ciudad de La Paz u otras ciudades nacionales que formen parte del trdnsito del turista, etc.).
Si la incidencia neta de Chalaldn sobre estas variables fuese positiva, el VANE calculado seria
parcial y conservador en relacion al impacto total de la empresa en la economia nacional. En
el siguiente punto se cuantifican algunas de estas variables, asi como el impacto econdmico de

Chalalan sobre San José y Rurrenabaque, para el periodo de funcionamiento del albergue.

Impacto econémico y aporte impositivo

La empresa Chalaldn genera un movimiento econdmico importante en San José y Rurrenabaque,
aporta al fisco nacional de manera significativa y contribuye indirectamente a otras empresas
prestadoras de servicios turisticos tales como agencias de viaje y lineas aéreas.

Comunidad de San José de Uchupiamonas

La comunidad de San José, ademas de las transferencias directas que realiza Chalalin en forma de
donaciones, aportes y/o dividendos, percibe ingresos generados por la venta de bienes y servicios
al albergue. Entre los principales rubros generadores de ingresos para la comunidad estin la
venta de artesanias, venta de insumos y materiales de construccion para las remodelaciones y

mantenimiento, y la venta de servicios a la empresa.

21 Una alternativa que se evalué fue la construccién de un hotel propio en Rurrenabaque a fin de capturar los ingresos generados
por los turistas que visitan el albergue, durante su estadia previa y posterior a Chalaldn.
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Alrededor de seis familias de San José se dedican a la produccion de artesanias y realizan en
promedio ocho envios anuales al albergue por un valor de entre USD 80 y USD 120 por envio.
Considerando un valor promedio de USD 100 por envio, los ingresos generados en la comunidad

por la venta de artesanias estarian proximos a USD 1.200 anuales.

Respecto a la compra de insumos y compra de materiales que realiza el albergue para su
funcionamiento, éstos son adquiridos principalmente de Rurrenabaque, no obstante una
proporcién menor de los mismos (aproximadamente el 10%) son adquiridos de la comunidad

de San José, éstas compras ascienden aproximadamente a USD 10 mil anuales.

La oferta de servicios de la comunidad a la empresa, estd referida principalmente a actividades
de carpinteria, refacciones y construccion que realizan los comunarios contratados por el
albergue. Considerando que estas actividades generalmente se realizan durante el mes de
menor flujo turistico del afo, que el numero de comunarios contratados asciende en promedio
a quince personas y que el jornal por persona es de aproximadamente USD 4,13 por dia, los
ingresos generados a San José por concepto de contratacién de servicios ascenderian a USD

1.860 por ano.

En total, los ingresos directos generados en la comunidad por la compra de bienes y servicios
ascienden aproximadamente a USD 28.860 anuales. En el periodo 2000-2006 los ingresos
generados en San José ascenderian a mas de USD 202 mil.

Particularmente, el impacto de Chalalan puede ser analizado desde las distintas experiencias de
quienes participan directa o indirectamente de la empresa. Un ejemplo especifico es el caso de
una cocinera que ahora tiene empleo en el albergue. Sin Chalaldn, la mujer tenia énfasis en las
labores de 1a casa, cocina, cuidado de los hijos, apoyo en el manejo de la parcela y otras labores
cotidianas. A partir de su ingreso a la empresa esta mujer percibe un ingreso aproximado de
USD 130 por mes, genera ademds beneficios como seguro social para toda su familia, amplia su
participacion social en las decisiones de la empresa, mejora su autoestima inyectando recursos

al hogar y la comunidad.

Rurrenabaque

Chalalan genera, en Rurrenabaque, un movimiento econémico cuyo promedio es de USD 100
mil al ano, a partir de la compra de alimentos, combustible, pasajes aéreos, bebidas e insumos
para el albergue. Este promedio podria subir si el albergue aumenta su tasa de ocupacion, la
cual no ha podido ser incrementada sustancialmente debido a factores externos tales como la
inadecuada infraestructura para la llegada de turistas a Rurrenabaque (no existe un aeropuerto
asfaltado), la ausencia de una carretera que pueda ser transitada con normalidad en cualquier
época del ano entre La Paz y Rurrenabaque (la carretera es de tierra y presenta muchas
dificultades de transito en épocas lluviosas), la participacion de nuevas lineas aéreas que tengan

como destino Rurrenabaque y la disminucion de conflictos sociales (Mamani et. al.; 2006).

| 50 CONSERVATION STRATEGY FUND | CONSERVACION ESTRATEGICA CgF SERIE TECNICA |13 diciembre de 2007 |




Por otra parte, los turistas que hacen escala en Rurrenabaque antes de llegar a Chalaldn pagan al
menos una noche de hotel, la misma que oscila entre los USD 30 y 50 por turista. Considerando
el precio menor que paga un turista por su estadia en Rurrenabaque y considerando que s6lo
pernocta una noche en esa localidad (muchos pernoctan dos o mas noches), el ingreso anual

aproximado que perciben los hoteles de Rurrenabaque es de USD 30 mil ano.

Ademis, los turistas que arriban a la localidad de Rurrenabaque deben cancelar un aporte para
el municipio, el cual asciende a USD 0,8 por turista. Considerando el nimero de turistas que
visit6 Chalalan entre los afios 2000 y 2006 el aporte generado por los mismos al Municipio de
Rurrenabaque estaria proximo a los USD 5.690.

Aporte impositivo

Otro aporte econémico importante de Chalaldn a la economia nacional es la contribucion que
realiza anualmente al fisco, habiendo pagado entre los afios 1999 y 2006 més de USD 105 mil
(el afio que mds se aporto fue el 2004 con USD 22.171).

Otros ingresos generados indirectamente por Chalaldn al Estado boliviano son aquellos
correspondientes a derechos de aeropuerto que deben pagar los turistas para trasladarse desde
la ciudad de La Paz u otra ciudad, hacia la localidad de Rurrenabaque. Considerando que el
80% de los turistas que visitan Chalaldn se trasladan hacia Rurrenabaque por via aérea, los
ingresos generados por derechos de aeropuerto entre los anos 2000 y 2006 ascenderian a més
de USD 10.500.

Un ingreso no cuantificado es el referido al Impuesto al Viajero que se aplica a turistas que
permanecen en el pais por més de tres meses. Muchos de los turistas que visitan Chalaldn
permanecen ese tiempo en el pais; sin embargo, no se tiene cuantificado el numero de turistas,

ni el porcentaje que se le puede atribuir a Chalalan por la generacion de esos ingresos.

Lineas aéreas y agencias de viaje

Otro sector beneficiado del efecto Chalalan es el sector del transporte, en particular las lineas
aéreas que tienen como destino la localidad de Rurrenabaque. Considerando nuevamente que
el 80% de los turistas que visitan el albergue utilizan transporte aéreo, el ingreso generado para

las lineas aéreas entre los anos 2000 y 2006 asciende aproximadamente a USD 650 mil.

En cuanto a las agencias de viajes, se estima que las ganancias de las mismas por comisiones
sobre ventas y servicios de operacion de ventas, entre los anos 2000 y 2006 alcanzaron un valor
aproximado de USD 20 mil. Esto sin considerar los beneficios indirectos que obtienen estas

agencias al ofrecer servicios complementarios a los turistas de Chalalan.
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Externalidades ambientales y socioecondmicas

Si bien el analisis econémico presentado no incorpora una cuantificacién econémica de
las externalidades positivas y negativas generadas por la empresa en la region, los calculos
representan una aproximacion de la valoracion econémica de Chalalan. A continuacidn, se
describen algunas de las principales externalidades generadas por la empresa y se identifican

aquellas que no habrian sido internalizadas en este anlisis.

Externalidades ambientales

El ecoturismo comunitario representa una de las alternativas econdmicas de uso directo de los
recursos naturales que atafien a 4reas protegidas donde habitan poblaciones indigenas. Si las
actividades productivas desarrolladas por estas poblaciones tienen un impacto positivo sobre la
conservacion de los recursos naturales y el medio ambiente, la actividad econdmica desarrollada
tiene valores de uso indirecto y de no-uso tales como la proteccién y el mantenimiento de
cuencas, la fijacion y almacenamiento de carbono, la regulacion del clima, la proteccion de

paisajes, la opcion de usos futuros directos, el valor intrinseco de la biodiversidad y otros.

No obstante, a pesar de los multiples impactos positivos que puede tener una actividad
ecoturistica como Chalalan, generalmente es dificil cuantificar el grado de participacion de la
misma sobre la proteccion de los recursos naturales y el medio ambiente, es decir, cuantificar
la fraccion del valor de uso indirecto o de no-uso de los recursos naturales sobre los que la

empresa Chalalan tiene incidencia.

Al respecto, cabe mencionar que desde su etapa de inversion, Chalaldn se caracterizé por
considerar todas las previsiones necesarias para minimizar el impacto sobre el patrimonio natural
y paisajistico del lugar donde se establecio fisicamente el albergue, el cual, si bien cuenta con
todas las comodidades de la modernidad, mantiene intacto el entorno natural que lo rodea.
Asimismo, los sistemas de manejo de agua, basura y energias empleados en el albergue son de bajo
impacto ambiental. Estas caracteristicas fisicas y el entorno natural brindado por el PN Madidi,
representan el principal patrimonio de la empresa y la ventaja comparativa mas importante del
albergue. En consecuencia, la empresa y 1a comunidad de San José tienen plena conciencia de lo

que la conservacion de los recursos naturales implica en términos de ingresos.

Este elevado nivel de conciencia se refleja en acciones tales como el monitoreo de fauna y flora
existente en el lugar, realizado permanentemente por los guias locales de Chalalan, durante
sus actividades de guiado por la selva, a fin de advertir sobre cualquier posible amenaza sobre
alguna especie. Gracias a las tareas de conservacion emprendidas y al permanente control de
flora y fauna, en los tltimos afos se ha evidenciando el repoblamiento de especies como el
marimono, el pecari (chancho de monte), la alondra, asi como otras especies de mamiferos

que se encontraban amenazadas en la region.
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La conservacion y proteccion de la flora y fauna, al constituirse en factores determinantes en
la generacion de ingresos de la empresa, han hecho que la presion sobre el bosque en la region
disminuya. Este hecho se observa en la desaparicion de actividades de tala de drboles maderables
como la caoba y el cedro con fines de comercializacion en las proximidades de Chalalan. No
obstante, en otras regiones del PN Madidi que se encuentran relativamente alejadas del albergue

se advirtieron procesos de tala ilegal.

Otra accién importante desarrollada por la empresa en términos de aprovechamiento de
los recursos naturales fue la contribucién en el proceso de saneamiento? de la tierra en
la TCO. Para ello, la empresa contribuy6 con la contratacién de abogados con recursos
propios, hizo las gestiones requeridas y firmé un convenio a nombre de San José con el
Instituto Nacional de Reforma Agraria (INRA)*. El acompanamiento de la empresa al
proceso de saneamiento representd para la misma un costo aproximado de USD 80 mil,
que fue interiorizado en el ACB desarrollado previamente. Sin embargo, més alld de lo
que representé en términos monetarios el proceso de saneamiento y la titulacion de la
TCO San José, cuyo territorio asciende a 210.000 hectdreas, estas acciones permitieron a
la comunidad asumir un papel protagonico en la planificacién y desarrollo de actividades

econémicas al interior de la TCO, lo cual tiene un valor econémico que no fue interiorizado*.

La valoracion econémica de la conservacion del bosque derivada de Chalalin tampoco fue
cuantificada en el presente anilisis, no obstante, se presume que el valor de la conservacion
del bosque tiende a ser mayor que su aprovechamiento comercial®, principalmente por la alta
diversidad biolégica que alberga, los multiples servicios ambientales que proporciona y su
importante contribucion para regular las condiciones climaticas mundiales (donde la fijacion

de carbono tiene un papel destacado).

Externalidades socioeconomicas

La empresa Chalaldn desempenia un papel importante en la transferencia de recursos a la
comunidad de SJU y en la facilitacion de inversiones que generan beneficios econdémicos a
la comunidad. Todas las transferencias realizadas por la empresa fueron consideradas en el
ACB, sin embargo, el impacto social y econémico que tuvieron y tendrdn las mismas en el
corto, mediano y largo plazo sobre los ingresos y el nivel de vida de la comunidad, no fueron
cuantificados. A continuacién se describen las principales transferencias realizadas por la
empresa a la comunidad.

22 El saneamiento de la tierra es el proceso técnico-juridico destinado a regularizar y perfeccionar el derecho de propiedad
sobre la tierra que se ejecuta de oficio o a pedido de parte.

23 Instancia publica facultada para el proceso de saneamiento de la tierra en el pais.
24 La titulacién fue otorgada por el INRA el 27 de mayo de 2005.

25 Hay evidencias (algunas simplemente empiricas) que muestran que el valor de un bosque, tanto para el pais donde se
encuentra, como en el dmbito global, es grande en relacion con las tasas de retorno convencionales producidas por la
conversion del mismo para otros usos. Sin embargo, pese a ello, la tasa de deforestacion sigue aumentando en la mayoria
de los biomas boscosos (FUCEMA, 2001).
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A partir de noviembre de 1999, la empresa Chalaldn hizo viable el abastecimiento regular de
agua en la comunidad a través de un sistema construido con financiamiento de Conservacion
Internacional y las contrapartes de CARE, el Municipio de San Buenaventura y la comunidad
de San José de Uchupiamonas.

En materia de salud, la empresa gestiono la construccion de una pequena posta sanitaria que
presta servicios de salud primaria y, aunque atn tiene limitaciones en relacion al equipamiento,
medicamentos y recursos humanos profesionales, ha representado un avance importante en
cuanto al acceso a sistemas de salud para la poblacion de San José. Adicionalmente, la empresa
otorga préstamos de salud a las familias de la comunidad. A diciembre de 2006, la cartera
acumulada de préstamos de salud ascendia a algo menos de USD 35 mil.

En lo que a educacion se refiere, se facilit6 la construccion de la escuela “Chaupy Yachay
Huasi” dependiente del Estado boliviano y se contribuyé en el pago de sueldos a los profesores.
La cantidad de alumnos en esta escuela ascendi6 a 134 el 2006, habiéndose graduado ese afo la
primera promocion de bachilleres en la historia de la comunidad. Antes de Chalalan, los jovenes
se veian obligados a desplazarse a otros centros poblados como Tumupasa, San Buenaventura,
Rurrenabaque, Popoy, Trinidad, Santa Cruz y La Paz para realizar sus estudios primarios. En
la actualidad, ademds de poder concluir sus estudios primarios y secundarios, los bachilleres
tienen la posibilidad de continuar sus estudios técnicos en la misma comunidad. Asimismo,
se impulso la capacitacion en el idioma inglés, por considerarse un instrumento indispensable
para la actividad turistica.

Las mejoras en salud, educacion y acceso a servicios basicos representan un valor econdmico
importante porque tienen un impacto positivo significativo sobre las capacidades de aprendizaje
y produccion de los habitantes de la comunidad. Y porque facilitan la insercion de los agentes
economicos en los mercados laborales (regionales y nacionales) en mejores condiciones.

Los recursos transferidos por la empresa a la TCO han hecho posible la consolidacién de
importantes convenios que, en general, han sido beneficiosos para la comunidad y han tenido
un impacto econdmico positivo. Entre los mas importantes se pueden destacar los siguientes:

¢ Convenio Comunidad-Municipio de San Buenaventura, para el mantenimiento de la
brecha caminera Tumupasa-San José con una distancia de 35 km. Para la ejecucion de
este convenio, la empresa contribuy6 con la compra de combustible y la contratacion
de maquinaria.

¢ Acuerdo Comunidad-Servicio Departamental de Caminos, para la apertura de la brecha
caminera San José-rio Tuichi con una distancia de 3 km, para lo cual se apoy6 con la
compra de combustible para la maquinaria de la prefectura con el fin de facilitar el
transporte hacia el rio Tuichi.

¢ Acuerdo Comunidad y la Organizacién no Gubernamental CEDEC, para la adquisicion
de una radio de comunicacion para el centro de salud y la construccién de una posta
sanitaria.
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¢ Acuerdo Comunidad-Proyecto rio Beni, para brindar atencién médica de forma regular
en el centro de salud.

e Programa de intercambio entre escuelas de Estados Unidos y San José de Uchupiamonas
con el programa “Libros y Pelotas”.

e Tramite de consolidacion y defensa de 1a TCO.

Asimismo, la empresa junto con la comunidad gestion6, ante la prefectura, la transferencia de
un tractor agricola para la comunidad de San José. Actualmente, este tractor cumple con labores
productivas y de transporte en la comunidad y sus costos de funcionamiento, (combustible y
repuestos) son cubiertos por la empresa.

En cuanto a sistemas de comunicacion, Chalaldn colabor6 con la gestién financiera e hizo
posible la instalacion de una cabina publica de teléfono fijo en la comunidad, de propiedad de
la empresa ENTEL. Esta cabina funciona regularme todo el dia y no sélo contribuye con las
actividades comerciales de la empresa, sino que facilita el acceso a un servicio indispensable
para la poblacion de la comunidad en general. También, la empresa contribuy6 financieramente

a la rehabilitacion de una pista de aterrizaje en San José.

Como consecuencia de las mejoras en las condiciones de vida de la comunidad se produjo el
retorno a la misma de muchas familias que habian migrado a otros centros poblados en la década
de los 80. Este hecho fue posible gracias a que la empresa gener6 empleos indirectos relacionados
con el aprovechamiento de productos forestales no maderables (produccion de tallados, cesteria
de palmas, joyas en base a semillas como el marfil vegetal y la chonta, y tarjetas postales), los
cuales son comercializados en el albergue. La venta de estos productos ha sido considerada en
el ACB, no obstante, los beneficios directos generados por estas actividades en las familias no
han sido cuantificados.

El retorno de familias emigrantes generd un incremento de la demanda por alimentos,
una pérdida de cobertura boscosa y una expansion de la frontera agricola en la comunidad.
Esto, puede ser interpretado como un impacto negativo en la presion sobre el bosque y el
aprovechamiento sostenible de los recursos naturales, no obstante, este impacto posiblemente
ha sido relativizado de manera importante por el desarrollo de acciones destinadas a minimizar
la agricultura extensiva con alternativas de agricultura sostenible tales como los huertos

organicos familiares, manejo de citricos, cacao, café y otros.

Finalmente, cabe destacar que la empresa Chalaldn mantiene una politica de promocion al
desarrollo de investigaciones cientificas vinculadas principalmente al 4rea de ecoturismo y a
la biologia, lo cual, ademas de ser un atractivo para grupos de investigadores de todo el mundo,
representa el mejor medio para mostrar la experiencia de la empresa en el ambito internacional.
Este hecho no solo contribuye a la generacion de ingresos para la empresa, sino que genera

oportunidades de empleo e ingresos adicionales para la poblacion de San José y la region.
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El efecto Chalalan:



Percepciones de la comunidad
sobre los beneficios econdémicos
generados por la empresa Chalalan
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Percepciones de la comunidad

La adquisicién y el manejo auténomo de la empresa Chalalan por parte de los socios propietarios
de la comunidad de San Jos¢, ademas de ser econdmicamente sostenible, demostro ser
cualitativamente beneficiosa para el continuo desarrollo de la comunidad, pese a que ain
presenta numerosas carencias.

La comunidad percibe que el cambio producido desde la implementacion de la iniciativa
Chalalan ha sido positivo y se ve reflejado en el mejoramiento y desarrollo de la comunidad
o dicho en las palabras de los mismos josesanos: “Chalaldn es y seguird siendo el motor
economico de San José”. Esto, considerando que la empresa ha asumido atribuciones y
obligaciones que corresponden a los gobiernos municipal y central, pero que histéricamente

no fueron asumidas por estas instancias.

El impacto econdmico y social que tuvo Chalaldn sobre la comunidad de San José, hizo que
el ecoturismo y la conservacion de los recursos naturales se establezcan en un estilo de vida
asimilado voluntariamente, tanto por la preservacion de su acerbo cultural y étnico en un
entorno geogréfico privilegiado, como por el valor econémico que para ellos constituye la

principal fuente de empleos y la esperanza de un futuro préspero.

Actualmente, la empresa transita por un periodo de transformaciones caracteristico de un
proceso de renovacién de lideres, de ajuste generacional y de nuevos actores emergentes,
acompanados de nuevas propuestas a considerar. No obstante, a pesar del proceso de transicion
que se vive en la empresa, la instancia de deliberacion de la misma, constituida por el directorio
y la asamblea, continta operando con una jerarquia participativa, la cual podria ser mejorada
si es que mantiene y refuerza el espiritu comunitario de Chalaldn. En un nivel ejecutivo y
operativo, se pueden rescatar los obsticulos que han sido superados en los ultimos afos, sin
dejar de 1ado los nuevos retos que se plantean en la actualidad.

La proyeccion que se infiere a partir de estas consideraciones es alentadora. Es evidente que
SJU cuenta con recursos humanos y naturales por demds suficientes para continuar llevando
la rienda de su desarrollo empresarial. También, es importante notar que hombres y mujeres,
en diferente medida, creen y confian en que los jovenes josesanos, quienes ahora cuentan con

mejor formacion, seran los lideres de la comunidad en el mediano plazo.

Percepciones en funcion al género

Las percepciones recogidas en cuatro grupos focales han revelado indiscutiblemente las
distintas vivencias, aproximaciones y proyecciones que tienen los hombres y las mujeres de
San José. Si bien existen dreas temdticas de comun acuerdo, es importante rescatar el valor de

las divergencias.
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En lineas generales, las mujeres contactadas en San José han aportado con una vision de la
situacion en la comunidad y en la empresa Chalalan primordialmente social, mientras que

la vision de los hombres se ha centrado con mayor énfasis en aspectos econdmicos.

La descripcion que hacen las mujeres de la comunidad a lo largo del tiempo no sélo puntualiza
los avances logrados con la generacion de empleos y 1a mejora en la situacion econémica de
las familias, también relata que el progreso ha venido de la mano de transformaciones menos
gratas en las formas de relacionarse con la gente. Al respecto, algunas mujeres de San José
sostienen que: “Ha aparecido la envidia, y las cosas ahora se hacen por plata, ya no hay
solidaridad desinteresada como en el tiempo pasado”.

Asimismo, la capacidad critica de las mujeres sobre temas de la empresa ha resultado, en mas
de una ocasion, mucho mds frontal y demandante que la de los hombres. Ellas plantean cierto
declive en el desemperio de las funciones administrativas y del directorio de Chalalan, reflejado
en una menor atencion de las urgencias de la comunidad y presentacion de balances financieros

que no reportan dividendos para los y las socias.

Por el 1ado de los hombres, estos consideran que la capacidad que tiene la empresa de invertir
en San José es limitada y que existe informacion que la empresa debe reservar para si misma 'y
no compartirla con los socios o la comunidad. Existe, asi, una mayor comprension y aceptacion

de las decisiones de los administrativos del albergue.

También es interesante destacar que los hombres sienten la suficiente confianza, en base a su
experiencia, para emprender nuevos proyectos. Contrario a esto, las mujeres cumplen un rol
pasivo aunque de constante demanda con la empresa, manifestando la necesidad de asesoramiento

externo, tanto para los socios como también para la realizacién de una auditoria de la empresa.

Por las percepciones y declaraciones extraidas en los grupos focales, se puede inferir la existencia
de actitudes discriminatorias respecto al género, en cuanto al manejo y participacion en las
decisiones de Chalaldn se refiere. Las mujeres socias relataron haber sido subestimadas por los
hombres en lo que seria su aporte para la construccion del albergue al inicio del proyecto vy,
en la actualidad, son infravaloradas en sus opiniones, sugerencias y reclamos en las asambleas
anuales de la empresa. Por su parte, las mujeres no socias expresaron no poder ir a trabajar en
Chalalan porque tienen que atender sus hogares. Es decir, las mujeres socias se dan cuenta de
su derecho a aportar en las decisiones de la empresa, mientras que las no socias aceptan su
papel de amas de casa sin incidencia en las decisiones empresariales.

Percepciones en funcion a la filiacion a la empresa Chalalan

La percepcion de los socios y no socios, sobre el estado de la empresa Chalalan y su influencia
en la comunidad de San José, coincide en destacar el significativo aporte de la misma para el
desarrollo socioeconémico de la comunidad.
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En cuanto al nivel de participacion de la comunidad en la empresa, cabe destacar que si bien
al interior de la comunidad existe una clara definicion de la pertenencia o no a la sociedad, la
participacion en las principales reuniones y en los momentos de toma de decision es incluyente
para todas y todos los habitantes de San José, reflejando el caracter social y participativo que

ha tenido la empresa con la comunidad.

En el dltimo tiempo, San José ha visto reflejado el fruto de la operacion de Chalalan
principalmente en acciones de corto plazo para la comunidad incluso en detrimento de réditos
de sus socios y de la misma empresa. Esta situacion gener6 la percepcion en los socios de
Chalalan de que el manejo de la empresa y las decisiones ejecutivas, muchas veces, pasan por

alto la opinion o los intereses personales de sus accionistas.

Respecto al tema generacional, es bueno resaltar que las nuevas generaciones de jovenes
bachilleres o incluso profesionales, quienes no gozan de la propiedad de una accion, se enfrentan
a una nueva realidad en la que es cada vez mds imperante iniciar nuevos emprendimientos,
recogiendo la experiencia que su comunidad y la empresa han adquirido a lo largo de los

ultimos anos.

Igualmente, resalta la existencia de dos posturas antagonicas respecto de la transferencia de poder
y responsabilidad a las generaciones jovenes. Por un lado, a pesar de que uno de los mayores
impactos sociales que ha tenido la empresa sobre la comunidad ha sido incidir en que San
José cuente en la actualidad con todos los ciclos educativos hasta el bachillerato, existe cierto
descrédito del nivel de formacion académica de los flamantes bachilleres. Los adultos perciben
que los jovenes no tienen iniciativas propias, ademds de no contar con experiencia por no haber
sido parte de la etapa inicial de creacion del albergue; pero, al mismo tiempo, manifiestan su
deseo de delegarles las riendas de la empresa, confiando en que son y serdn mejores empresarios
por haber recibido mayor instruccion y todo un legado cultural de conservacion de los recursos

naturales y de manejo del negocio del turismo.
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1 ecoturismo puede constituirse en un mecanismo importante para lograr una combinacion
equilibrada entre el desarrollo econémico y la conservacion de la biodiversidad, contribuir a la
mitigacion de la pobreza, inyectar recursos financieros importantes a las economias locales y

aportar al bienestar general de los individuos.

Chalal4n es la comprobacion de que el desarrollo y la conservacion son aliados que funcionan
de manera complementaria, toda vez que el negocio ecoturistico depende de la conservacion
del ecosistema. El significativo nivel de conservacion de los recursos naturales alcanzado en la
TCO SJU se puede explicar, en gran medida, por el impacto socioeconémico que tuvo Chalaldn
sobre la poblacion de la comunidad y el nivel de conciencia ambiental desarrollado por las
personas que se benefician directa o indirectamente de los recursos econémicos generados por

la empresa.

Desde el punto de vista del ACB financiero y econdmico, el estudio demuestra que la inversion
de Chalal4n tiene un retorno positivo, pese al elevado monto de la inversion, el cual permiti6
soportar la insercion de los indigenas en la actividad turistica y establecer un puente entre el
desarrollo local y los mercados internacionales con elevada capacidad adquisitiva® y una clara

tendencia de crecimiento.

La empresa Chalaldn desempena un papel importante en la transferencia de recursos a la
comunidad de San José de Uchupiamonas, en la facilitacién de inversiones que generaron
beneficios econdmicos a la comunidad y en la generacién de un dinamismo econémico que
beneficié no sélo a la comunidad, sino a la region en su conjunto. Ademds de los impactos
sociales y econémicos, Chalaldn contribuye significativamente a la conservacion del bosque
y la biodiversidad que alberga el PN Madidi. Este aspecto no fue valorado econémicamente;
sin embargo, se presume que tiene un valor significativo tomando en cuenta los multiples
servicios ambientales que proporciona el PN Madidi, asi como el valor de no-uso atribuible a
la biodiversidad que alberga.

Los resultados obtenidos a través del ACB financiero permiten determinar que la empresa
Chalaldn financieramente no es altamente rentable, esto se explica por el elevado caricter
social de la misma. No obstante, econdmicamente desempena un papel fundamental, no s6lo
en San José, sino en la region. Esta afirmacion es corroborada por los resultados obtenidos del
ACB econémico, que permite confirmar que la inversion realizada por los donantes y el papel
que desempenaron los actores locales en el desarrollo del albergue tienen un retorno econdémico
positivo para la sociedad.

El anélisis cualitativo y cuantitativo permite concluir que el éxito econdmico de Chalalan es
atribuible a tres factores fundamentales:

26 La capacidad de pago de los turistas que visitan Chalaldn oscila entre Ios USD 100 a 500 dia.
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e el primero estd referido a la disponibilidad de capital financiero que contribuy6 a
soportar técnica y financieramente a la empresa, a desarrollar las capacidades locales
suficientes para la autogestion y a rellenar vacios de acceso al mercado en beneficio de
una comunidad indigena;

e ¢l segundo, el capital social existente en San José, que permitié asimilar de manera
compartida una vision empresarial, sin perder identidad local”’; y

e el tercero, el contexto geografico, dado que el PN Madidi y su biodiversidad, constituyen

el capital natural de Chalaldn, sin el cual el éxito del negocio no seria posible.

A futuro, la empresa Chalaldn debe priorizar, entre sus acciones, el posicionamiento de las
actividades de operacion turistica de la oficina de La Paz, a fin de que las mismas jueguen un
papel fundamental en el incremento del flujo de turistas anual. Asimismo deberd lograr la
disminucion de los costos de la empresa; si bien, esta accion debe ir acompanada de politicas
internas que incrementen el acceso a tecnologia de comunicacion (Internet e idiomas) y
a estrategias de marketing desarrolladas por la empresa, a fin de garantizar los niveles de
ocupacion del Albergue Chalalan proyectados para el periodo de analisis.

De la misma forma, es necesario desarrollar un plan de optimizacion en la asignacion de recursos
que son transferidos desde la empresa a la comunidad, a fin de diversificar las fuentes de ingreso
de esta tltima. En la actualidad, se esta trabajando en la produccion local de diferentes productos
tales como miel de cafia, miel de abeja, café y cacao, entre otros, a fin de que la poblacion de San
José no dependa exclusivamente de la actividad turistica. La asignacion eficiente de recursos y
el desarrollo de actividades productivas rentables para la comunidad permitiria en el mediano

plazo reducir las transferencias que realiza la empresa.

El efecto Chalaldn puede ser considerado desde el punto de vista econémico, social y ambiental
por autoridades gubernamentales, agencias de cooperacion y organismos internacionales, como
un modelo de gestion turistica comunitaria, que puede ser reproducido en otras regiones del pais.
Este modelo de gestion comunitaria va mas alld de la actividad ecoturistica o de iniciativas al
interior de un drea protegida ya que existen elementos de caracter general en la experiencia de
Chalalén, tales como el proceso de planificacion, capacitacion y participacion local, que pueden
ser aplicados a distintos tipos de actividades econdmicas comunitarias.

Por otro lado, la reproduccion del modelo Chalaldn en actividades ecoturisticas en otras
regiones del pais o del mundo deberd considerar restricciones tales como la existencia previa
de mercados naturales, la existencia de atractivos naturales o culturales adecuados y el capital
social suficiente para realizar los procesos de planificacion y capacitacion necesarios para
lograr buenos resultados. No considerar estos factores, podria llevar a crear falsas expectativas
y fracasos.

27 Muchos consultores y lideres locales coinciden en afirmar que el mismo negocio, con la misma biodiversidad, generado por

un privado fordneo no tendria el mismo sentido que tiene Chalaldn.
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