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Los dos casos de estudio 
considerados tienen formas 

de trabajo diferentes: 
Coproarenas usó un enfoque 

de la base hacia arriba, lo que 
ayudó al empoderamiento de 
acciones por los interesados 

y al incremento paulatino 
de su escala de trabajo. 

Comcure utilizó un enfoque 
de arriba hacia la base, 
lo que ocasionó falta de 

interés en las actividades 
y demoró la consolidación 
del proceso. Los procesos 

colaborativos garantizan una 
mayor participación de los 
interesados en la toma de 

decisiones y aseguran una 
adecuada gobernabilidad ya 

que al existir diferentes puntos 
de vista se mejora la calidad 

del proceso.
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Resumen Summary
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Las actividades humanas impactan directamente 
en los ecosistemas naturales, e indirectamente 
en sus funciones como proveedores de servicios 
ambientales. Actividades pasadas y actuales han 
disminuido la capacidad de regulación de los eco-
sistemas, específicamente del ciclo hidrológico, 
lo que ha provocado reacciones por parte de la 
sociedad. Así, se han creado instituciones cola-
borativas y se han introducido nuevas prácticas 
para adaptarse a los cambios. Con este estudio 
se evaluó la respuesta institucional en dos estudios 
de casos en Costa Rica: Comcure (Comisión para 
el Ordenamiento y Manejo de la Cuenca Alta del 
Río Reventazón) y Coproarenas (Comisión para el 
Rescate, Protección y Conservación de las Áreas 
de Naciente y Recarga de Los Santos). El modelo 
adoptado explica que la colaboración emerge de 
una serie de antecedentes y se consolida a través 
de etapas secuenciales: identificación del proble-
ma, identificación de la respuesta, implementación 
y monitoreo-evaluación. Se reconstruyó la historia 
de las dos instituciones mediante una visión cíclica 
y se identificaron, en cada ciclo, las etapas y ele-
mentos que facilitaron o inhibieron la colaboración. 
Ambas instituciones surgieron como reacción ante 
problemas con el recurso hídrico, y se formalizaron 
para conseguir respaldo legal y financiero. Estos 
estudios de casos ofrecen importantes lecciones 
para el manejo adaptativo del recurso hídrico desde 
una perspectiva socioeconómica y ambiental.
Palabras claves: Institucionalidad; cogestión; 
economía ambiental; medio ambiente; estudios 
de caso; cuencas hidrográficas; recursos hídricos; 
Comcure; Coproarenas; Costa Rica.

Evolution of two adaptive organizations 
related to water problems in Costa Rica. 
Human activities affect directly natural ecosystems 
and indirectly their functioning and provision of eco-
system services. Past and current activities have 
degraded the regulation functions of ecosystems, 
especially those related to hydrological cycles; 
in response, collaborative institutions have been 
created and new practices to adapt to changes 
have been introduced. We studied the institutional 
response in Costa Rica, basing on two case stud-
ies: Comcure (the commission for planning and 
management of the upper Rio Reventazón water-
shed) and Coproarenas (the commission for the 
rehabilitation, protection and conservation of water 
springs and recharge areas of Los Santos). The 
collaborative framework used explains that col-
laboration emerges from several antecedents, and 
consolidates during sequential steps as: problem 
identification, response identification, implementa-
tion and monitoring-evaluation. We described the 
history of the two institutions using a cyclical view 
and we identified, for each cycle, the steps and 
factors that facilitated or inhibited collaboration. 
Both organizations emerged to confront problems 
with water resources, and were formalized in order 
to get legal and financial support. The two case 
studies bring along important lessons about the 
environmentally and socially sound adaptive man-
agement of water resources.
Keywords: Institutions; co-management; envi-
ronmental economics; environment; case stud-
ies; watersheds; water resources; Comcure; 
Coproarenas; Costa Rica.

Introducción

En la mayoría de los países, 
la estrategia para satisfa-
cer la creciente demanda 

por alimentos ha sido aumentar las 
áreas de cultivo a expensas de los 
bosques, sin considerar que esta 
tendencia afecta la provisión de 
agua (Bruijnzeel 2004). En los últi-

mos diez años, a nivel mundial se 
ha reconocido que la crisis del agua 
tiene sus raíces en la mala gestión 
del recurso. Aunque Costa Rica se 
ubica entre los países de mayor 
riqueza hídrica del continente ame-
ricano (Minae 2004), los problemas 
de gestión se manifiestan en varias 
formas, incluyendo conflictos socia-

les ligados al acceso y uso del recur-
so (Castro et ál. 2004).

En la actualidad existe una pre-
ocupación creciente por parte de 
la sociedad en cuanto al aprove-
chamiento racional de los recursos 
naturales ‑en especial del recurso 
hídrico, por ser uno de los más 
esenciales y vulnerables a los efec-
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tos del cambio climático (CIAMA 
1992). Así, se han creado modelos 
conceptuales que ofrecen a los pla-
nificadores una manera efectiva de 
entender los pasos potenciales para 
promover enfoques colaborativos 
en el uso y aprovechamiento de los 
recursos naturales. Entre esos mode-
los están los de Selín y Chávez (1995), 
Bentrup (2001), Alvrod et ál. (2002), 
Olsson et ál. (2004), Allan y Curtis 
(2005), Olsson et ál. (2006). El enfo-
que de colaboración ha adquirido 
últimamente mucha popularidad al 
impulsar la participación del público 
en temas ambientales. 

En Costa Rica, se han trabajado 
procesos de colaboración desde el 
inicio de la década de 1990, con la crea-
ción de asociaciones o comisiones de 
cuenca que han aplicado un enfoque 
de la base hacia arriba (bottom-up). 
En muchos casos, la colaboración ha 
funcionado y se han obtenido resulta-
dos interesantes. En este contexto, es 

necesario entender cómo o por qué 
se logra la colaboración y la creación 
de instituciones adaptativas capaces 
de influir en el manejo de una cuenca 
cuando se dan situaciones de proble-
mas hidrológicos.

Selección de los casos
Para seleccionar los casos se tomó en 
cuenta la existencia de colaboración 
a nivel de la cuenca, que el recurso 
hídrico y el manejo del paisaje fue-
ran temas centrales y que se emplea-
ra un enfoque de manejo adapta-
tivo. De nueve instituciones inicia-
les, se seleccionaron dos: Comcure 
(Comisión para el Ordenamiento 
y Manejo de la Cuenca Alta del 
río Reventazón), creada para hacer 
cumplir el plan de manejo de la cuen-
ca, y Coproarenas (Comisión para el 
Rescate, Protección y Conservación 
de las Áreas de Naciente y Recarga 
de Los Santos), creada para ser-
vir de conciliador en los diferentes 

conflictos por contaminación de 
nacientes. Ambos casos se encuen-
tran en Costa Rica, el primero en 
la vertiente del Pacífico y el segun-
do en la vertiente del Atlántico. El 
Cuadro 1 detalla las características 
particulares de cada uno.

Selección y adaptación de un 
modelo de análisis
Se seleccionó el método de estudio 
de caso propuesto por Yin (2002), 
por ser uno de los investigadores que 
más ha escrito sobre el tema y sobre 
técnicas para organizar y conducir 
la investigación con éxito. Entre los 
modelos conceptuales existentes, se 
escogió el de Selín y Chávez (1995) 
modificado por Bentrup (2001), por-
que describe en detalle los elemen-
tos del proceso colaborativo desde 
el inicio hasta la implementación 
(Fig. 1). Este modelo ha sido apli-
cado en estudios de USDA (2005) y 
por Fratus et ál. (2003) para ayudar 

Cuadro 1. Características de los estudios de casos

MINAE: Ministerio de 
Ambiente y Energía
MAG: Ministerio de 
Agricultura y Ganadería
CEDARENA: Centro de 
Derecho Ambiental y de 
los Recursos Naturales
UCR: Universidad de 
Costa Rica
ICE: Instituto Costarricense 
de Electricidad
AyA: Acueductos y 
Alcantarillados
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a estructurar y a destacar factores 
importantes de la colaboración. El 
modelo tiene cinco componentes:
1.	 Antecedentes: se considera que 

ciertos hechos, como los incen-
tivos financieros o una crisis, a 
menudo sirven de catálisis para 
lograr procesos colaborativos. En 
la planificación ambiental tradi-
cional, muchas veces se pasa por 
alto la importancia de los ante-
cedentes porque, simplemente, 
no se puede esperar a que se 
den. Sin embargo, en algunos 
casos, los planificadores pueden 
crear condiciones apropiadas 
para dirigir los esfuerzos hacia la 
planificación colaborativa.

2.	 Identificación del problema: la 
primera tarea de los procesos 
colaborativos es identificar el 
problema a solucionar. En esta 
etapa, se identifican los toma-
dores de decisiones, se reconoce 
la interdependencia entre ellos 
y se llega a un consenso. Los 
decisores aceptan participar en la 
planificación si perciben benefi-

cios importantes que compensen 
los costos.

3.	 Identificación de la respuesta: se 
definen reglas base, se establecen 
metas y se organizan subgrupos 
para examinar temas específicos. 
Además, los interesados parti-
cipan en buscar información, 
explorar opciones de solución y 
alcanzar acuerdos por consen-
so; esto permite seleccionar la 
opción más adecuada.

4.	 Implementación: los grupos 
adoptan una forma de organiza-
ción formal para guiar la acción 
del grupo. Además, se asignan 
roles a los interesados y tareas 
específicas a desarrollar. Los 
ciudadanos que no están directa-
mente involucrados en el proceso 
colaborativo son informados de 
los esfuerzos del grupo para pre-
venir la falta de apoyo y permitir 
el desarrollo de la propuesta más 
adecuada.

5.	 Monitoreo y evaluación: el 
grupo monitorea y evalúa las 
estrategias implementadas y sus 

impactos para determinar si se 
están logrando los objetivos del 
grupo. La complejidad del siste-
ma socio-ecológico requiere un 
enfoque de manejo adaptativo, 
donde la información ganada en 
esta etapa sirva para retroali-
mentar el proceso.
Para elaborar la historia de cada 

estudio de caso, modificamos el 
modelo para que integre procesos 
que van creciendo en ciclos conse-
cutivos. Durante el análisis se tomó 
especial cuidado al ubicar las cinco 
etapas del proceso de colaboración 
dentro de cada ciclo e identificar 
el momento de giro o cambio a un 
nuevo ciclo que implica nuevos acto-
res, nuevas metas y nuevos acuerdos 
(figs. 2 y 3).

Recolección de datos
En visitas a las zonas de estudio se 
realizó un muestreo intencionado 
(bola de nieve): mediante preguntas 
directas a los entrevistados (partici-
pantes), se pide que sugieran otros 
participantes, a quienes se les pide 

Antecedentes

Mandato
Intermediario

Liderazgo
Visión común

Redes 
existentes
Incentivos

Crisis

Identificación 
del problema

Identificar interesados
Definir consensualmente 
los interesados legítimos

Reconocer 
interdependencias

Lograr que interesados 
perciban beneficios

Lograr que interesados 
perciban pérdidas

Definir el problema común
Identificar coordinador

Identificación 
de la respuesta

Definir principios 
base

Establecer metas
Buscar información 

conjuntamente
Organizar 
subgrupos

Explorar opciones
Alcanzar acuerdo

Implementación

Formalizar 
relaciones
Informar 

ciudadanos
Asignar roles

Elaborar tareas

Monitoreo 
y evaluación

Estrategias de 
implementación 

e impactos
Cumplimiento

Manejo 
adaptativo

Figura 1. Etapas y elementos de la colaboración
(Modelo propuesto por Selín y Chávez (1995) y modificado por Bentrup (2001))
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que sugieran otros participantes, y 
así sucesivamente. Se realizaron 14 
entrevistas semi-estructuradas con 
una duración promedio de 45 minu-
tos cada una. Además, se recopiló 
información secundaria mediante 
visitas a las oficinas de las institu-
ciones y una búsqueda exhaustiva 
en internet (memorias de talleres, 
registros, convenios, informes, siste-
matizaciones, planes de manejo).

Análisis de la información
Se analizó la información recopilada 
en cuatro etapas. En la primera etapa 
(descripción), se reconstruyeron y 

describieron los procesos colabora-
tivos mediante lectura y relectura de 
toda la información recolectada. Se 
puso especial atención al momento 
de cambio de ciclo como consecuen-
cia del aprendizaje o reflexión. En 
la segunda etapa (análisis), se ela-
boró una matriz por cada ciclo con 
la información secundaria (análisis 
de contenido) y se trianguló con la 
información primaria (entrevistas). 
Se identificaron las etapas y los ele-
mentos, así como las barreras que 
estuvieron presentes desde el inicio 
hasta la consolidación de la colabo-
ración. En la tercera etapa (inter-

pretación), se identificaron los temas 
representativos y los anecdóticos, así 
como los elementos que concuerdan 
entre los estudios de casos, los que 
concuerdan con el modelo de Selín y 
Chávez y los elementos nuevos. En la 
cuarta etapa (devolución), se entre-
garon los hallazgos a las instituciones 
mediante un taller con cada una de 
ellas, esto permitió aclarar ciertos 
elementos. Asimismo se elaboró el 
informe final de la investigación.

Resultados encontrados
Desde su creación hasta la fecha 
(2008), Coproarenas ha desarrolla-
do dos ciclos de envergadura cre-
ciente como consecuencia de haber 
acumulado conocimiento e incor-
porado nuevos actores y objetivos 
(Fig. 2). El primer ciclo duró tres 
años y fue un proceso informal; el 
segundo ciclo fue el resultado de la 
reestructuración del primer ciclo y 
se caracteriza por haber logrado su 
legitimación. Dentro de cada ciclo 
observamos etapas consecutivas que 
se han venido desarrollando (antece-
dentes, identificación del problema, 
identificación de la solución, imple-
mentación, monitoreo y evaluación); 
dentro de cada etapa hay elementos 
que han ayudado a la sostenibilidad 
del proceso.

Desde sus inicios a la fecha, 
Comcure ha realizado tres ciclos 
que tienen, como en el caso ante-
rior, una envergadura creciente (Fig. 
3). Se parte de dos ciclos simultá-
neos y separados en la década de 
1990: uno liderado por el Instituto 
Costarricense de Electricidad (ICE) 
y el otro por el diputado de Cartago. 
El segundo ciclo empieza al unirse 
y robustecerse ambos, mediante una 
ley en el 2000. En el 2003 se inició 
un nuevo ciclo al presentarse un pro-
yecto de ley que reestructura la ley 
constitutiva de Comcure; dicha ley, 
sin embargo, todavía no ha sido apro-
bada por la Asamblea Legislativa.

En relación con los componentes 
del modelo conceptual seguido, se 
obtuvieron los siguientes resultados:

Figura 2. Ciclos desarrollados por Coproarenas.

Figura 3. Ciclos desarrollados por la Comcure
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Antecedentes.- Al menos seis ante-
cedentes iniciaron estos procesos 
colaborativos. Se hallaron tres 
elementos que no están en el 
modelo: confianza, memoria 
social y sentido de pertenencia. 
En ambos casos se dedicó tiempo 
para analizar la historia del pai-
saje; es decir, trabajar con base 
en la película y no con la foto-
grafía, que sólo muestra lo que 
existe hoy sin tener en cuenta 
las causas. Para Coproarenas 
el sentido de pertenencia y la 
confianza entre los interesados 
favorecieron el inicio de la cola-
boración y ayudó a empoderar 
acciones. 

Identificación del problema.- Para 
Coproarenas resultó fácil identi-
ficar el problema común ya que 
los interesados eran amigos; eso 
les ayudó a reconocer sus inter-
dependencias para proteger el 
recurso hídrico y a aceptar el con-
senso como herramienta de toma 
de decisión. Para Comcure fue 
un tanto problemático porque 
los interesados no se conocían.

Identificación de la respuesta.- Para 
definir la respuesta, los interesa-
dos en Coproarenas participaron 
con ideas sobre cómo solucionar 
el problema; esto les permitió 
conocer opciones de solución 
y, mediante un diálogo cara a 
cara, seleccionar la mejor opción. 
Comcure inicialmente estuvo 
sesgada por los objetivos del 
ICE. 

Implementación.- En los dos casos se 
formalizaron grupos de trabajo 
para lograr un mayor compro-
miso. En el caso de Coproarenas, 
fue fácil desarrollar esta etapa al 
ser una propuesta nacida de la 
sociedad y con el respaldo nece-
sario. En el caso de Comcure, este 
proceso fue lento hasta que los 
diferentes interesados se empo-
deraran del trabajo colaborativo. 
Se identificaron cuatro elemen-
tos que no están presentes en el 
modelo utilizado (coordinador, 

alianzas estratégicas, cálculo de la 
inversión en la decisión y apoyo 
político). Coproarenas designó 
un coordinador para dirigir el 
trabajo del grupo y estableció 
alianzas estratégicas para lograr 
sus objetivos. Comcure evaluó 
el gasto de la decisión y tuvo 
apoyo político para lograr su ley 
constitutiva. 

Monitoreo y evaluación.- En los dos 
casos, esta etapa recibió aten-
ción por parte de los interesados, 
quienes pudieron constatar si 
se estaba cumpliendo con los 
objetivos. La información reco-
gida sirvió para reestructurar los 
planes de trabajo. La Comcure 
tenía, además, un plan de tra-
bajo como guía para analizar 
sus acciones. En ambos casos se 
encontraron tres elementos que 
no estaban en el modelo: divul-
gación de logros (que permitió 
dar a conocer su acción a nivel 
local y regional), reconocimiento 
del trabajo por actores externos 
(que permitió constatar que el 
trabajo estaba siendo recono-
cido y con recomendaciones de 
réplica) y logro de beneficios 
intangibles (cambio de actitudes, 
formación de redes, incremento 
de conocimiento y habilidades).
El caso de Coproarenas muestra 

más compatibilidad con el modelo 
de colaboración; principalmente en 
el primer ciclo se hallaron elemen-
tos que concuerdan con el modelo 
conceptual adoptado (liderazgo, 
visión común, redes existentes, crisis, 
falta de datos, acciones regulato-
rias, identificar interesados, definir 
consensualmente los interesados 
legítimos, reconocer interdependen-
cias, lograr que interesados perciban 
beneficios y pérdidas, definir pro-
blema en común, buscar información 
de manera conjunta, alcanzar acuer-
dos, formalizar relaciones, informar 
ciudadanos, asignar roles, elaborar 
tareas, estrategias de implemen-
tación e impactos, cumplimiento, 
manejo adaptativo). En el siguiente 

ciclo incorporaron nuevos elemen-
tos del modelo (organizar subgrupos 
y explorar opciones).

En el caso de Comcure, en el pri-
mer ciclo hubo pocos elementos del 
modelo de colaboración (mandato, 
liderazgo, redes existentes, crisis, 
falta de datos, definir problema 
común, alcanzar acuerdo, formali-
zar relaciones, informar ciudadanos, 
asignar roles, elaborar tareas, estrate-
gias de implementación e impactos, 
cumplimiento y manejo adaptativo), 
como consecuencia del sesgo pro-
vocado por los objetivos del ICE. 
En los siguientes ciclos se han ido 
incorporando más elementos (visión 
común, identificar interesados, defi-
nir consensualmente los interesados 
legítimos, lograr que interesados 
perciban beneficios, buscar informa-
ción de manera conjunta, explorar 
opciones) y se acerca cada vez más 
al modelo de colaboración.

En ambos casos ha habido obstá-
culos a la colaboración relacionados 
con la actitud del público (descon-
fianza de los ciudadanos que no 
participan directamente del proceso 
y deficiencia de los mecanismos de 
información de las organizaciones), 
las instituciones (falta de interés 
en el trabajo, especialmente en las 
organizaciones centralizadas y buro-
cráticas), la representación (envío 
de representantes sin mandato para 
tomar decisiones por parte de res-
ponsables), la logística (falta de 
financiamiento, personal y tiempo 
para cumplir con los objetivos) y el 
conocimiento (diferentes destrezas y 
habilidades de los interesados).

Conclusiones y lecciones 
aprendidas
Los casos estudiados confirmaron la 
importancia de varios factores en la 
implementación de procesos cola-
borativos. El liderazgo, ya sea de 
un individuo u organización, es un 
elemento necesario para encausar 
los diferentes antecedentes (man-
dato, visión común, redes existentes, 
incentivos, crisis) hacia un proceso 



16 Recursos Naturales y Ambiente/no. 59-60

colaborativo, donde prima la perse-
verancia como cualidad básica del 
líder en procesos a largo plazo. Los 
procesos colaborativos se logran 
consolidar en un menor tiempo si 
los interesados los perciben como 
apropiados y positivos para enfren-
tar el problema o necesidad sentida. 
El consenso como herramienta para 
la toma de decisiones respalda las 
acciones que se implementen en las 
diferentes etapas del proceso colabo-
rativo. La formalización de las rela-
ciones permite consolidar el proceso 
colaborativo, y más aún si se logra 
un respaldo legal y financiero. El 
enfoque de manejo adaptativo per-
mite crear espacios de reflexión para 
lograr un conocimiento a partir del 
cual se pueden hacer las enmiendas 
necesarias e ir en el camino correcto 
y dar sostenibilidad al proceso.

En ambos casos, la forma de tra-
bajo fue diferente: Coproarenas usó 
un enfoque de la base hacia arriba, 
lo que ayudó al empoderamiento 
de acciones por los interesados y al 
incremento paulatino de su escala de 
trabajo. Comcure, por el contrario, 
utilizó un enfoque de arriba hacia la 
base, lo que ocasionó falta de interés 
en las actividades y demoró la con-
solidación del proceso.

El arranque de un proceso colabo-
rativo va a diferir según la naturaleza 
del problema, el contexto político, 
la capacidad y las habilidades de 
las organizaciones participantes y el 
grado de confianza. Además, se nece-
sita una cierta inversión de tiempo 
y dinero que será compensada con 
ciertos beneficios; hay que evitar a 
toda costa que algunos se favorezcan 
de los logros sin dar nada a cambio 
(free-riders).

Los procesos colaborativos 
garantizan una mayor participación 
de los interesados (gobierno, socie-
dad civil y sector privado) en la toma 
de decisiones a nivel de la planifica-
ción, implementación y monitoreo 
del recurso hídrico y aseguran una 
adecuada gobernabilidad del mismo, 
ya que al existir diferentes puntos de 
vista se mejora la calidad del proceso.

Los mecanismos de comando y 
control ejecutados por los gobiernos 
no han dado los resultados espera-
dos en la mayoría de los casos; es por 
ello que la colaboración se ha con-
vertido en una herramienta popular 
para el manejo sostenible de los 
recursos naturales. Sin embargo, la 
colaboración no debe ser vista como 
la panacea en la gestión del recurso 
hídrico, sino como una herramienta 

útil que ha dado resultados satisfac-
torios en los últimos tiempos. 

Es muy riesgoso que los procesos 
colaborativos dependan económica 
y técnicamente de una sola persona 
o institución porque, por un lado, 
una súbita restricción de dinero, 
personal o tiempo impactará nega-
tivamente en el funcionamiento del 
organismo de cuenca y, por el otro, 
se generan sesgos sectoriales. 
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