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Abordaje interuniversitario: la metodología de trabajo del proyecto
¿Cuál fue la metodología durante la ejecución del proyecto? La pregunta es el 

punto de partida que define el cómo de la experiencia y no es una pregunta ingenua, 
es poner en perspectiva el abordaje interuniversitario, es decir, la metodología 
de trabajo que exigían las autoridades institucionales respectivas para ejecutar 
dichos proyectos o iniciativas. 

En este caso explicitará el abordaje metodológico detrás de los proyectos del 
Consejo Nacional de Rectores (CONARE), específicamente los del programa de 
Regionalización Interuniversitaria.

Formalmente así empezó la experiencia…
El proyecto Fortalecimiento de la Gestión Turística Rural Sostenible de los 

Cantones de Upala, Guatuso y Los Chiles se enmarcó en un proceso de extensión 
interuniversitaria liderado por el CONARE, con el propósito de incidir en el 
desarrollo regional, especialmente en las regiones que presentan menores índices 
de desarrollo social, económico, cultural, político, entre otros. Los proyectos eran 
financiados por el CONARE, pero con la condición de que participaran académicos 
de las cuatro universidades públicas. Por cierto, esta condición al inicio tuvo una 
serie de inconvenientes, debido a que no siempre era un asunto fácil agrupar a 
investigadores y extensionistas de las cuatro universidades y más aún ponerlos de 
acuerdo para que trabajaran en un mismo proyecto o iniciativa. A eso habría que 
agregarle que cada universidad pública tiene diferencias sustantivas y eficiencias 
diversas en los aspectos administrativos, más adelante se ampliará sobre este y 
otros aspectos interuniversitarios.

El CONARE, como órgano estatal rector de la educación universitaria, formuló 
el Programa de Regionalización Interuniversitaria, que reunía a los investigadores y 
extensionistas de la Universidad de Costa Rica (UCR), del Instituto Tecnológico de 
Costa Rica (TEC), de la Universidad Nacional (UNA) y de la Universidad Estatal a 
Distancia (UNED) para elaborar y liderar proyectos o iniciativas que contribuyeran 
al mejoramiento de las condiciones de vida de las poblaciones locales.

En cada una de las regiones se estableció una Comisión de Regionalización 
Interuniversitaria (CRI) que estaba conformada por cuatro académicos representantes 
de cada una de las universidades, y era una especie de ente superior que revisaba 
los proyectos presentados por los extensionistas de las cuatro universidades, es 
decir, estos eran los que aprobaban o no las iniciativas o proyectos.

Resumen
El Consejo Nacional de Rectores (CONARE), por medio del Programa de 

Regionalización Interuniversitaria (PRI) de la Región Huetar Norte (RHN), desarrolló 
por cinco años el proyecto Fortalecimiento de la Gestión Turística Rural Sostenible 
de los Cantones de Upala, Guatuso y Los Chiles, el cual es analizado en esta 
sistematización. Se hace un balance crítico de la experiencia de extensión 
implementada a través de los planes de negocio con los emprendedores turísticos 
asociados a las Cámaras de Turismo de esos cantones norteños.

Palabras clave: extensión universitaria, acción interuniversitaria, planes de negocio.

Abstract
The National Council of  Rectors (CONARE) through the Inter-University 
Regionalization Program (PRI) of North Huetar Region (RHN) 5-year development 
project “Strengthening sustainable rural tourism management Upala, Guatuso 
and Los Chiles “which has been analyzed in this systematization. A critical 
assessment of the experience of extension developed through business plans 
with entrepreneurs (as) tourism stakeholders (as) to the Chambers of Tourism 
of the northern districts is made.

Keywords: university extension, interuniversity action, business plans.

Introducción
La presente sistematización hace un balance crítico de la experiencia desarrollada 

en un proyecto ejecutado por las universidades públicas por medio del Programa 
de Regionalización Interuniversitaria (PRI) en la Región Huetar Norte.

En este análisis descriptivo-analítico se trata la metodología de trabajo 
interuniversitario desarrollada, una contextualización somera de la zona de estudio 
y los problemas y las debilidades detectados en la ejecución del proyecto, así 
como los resultados expresados en productos como la Red de Cámaras de Turismo 
de los cantones de Upala, Los Chiles y Guatuso. Además, se hace un recuento 
de la metodología diseñada para la elaboración de los planes de negocio, los 
aprendizajes y finalmente unas conclusiones sobre el proceso.
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los emprendedores de turismo de los cantones de Upala, Los Chiles y Guatuso. 
Asimismo, de procesos de capacitación relacionada con el emprendedurismo, la 
planificación del negocio, costos, estrategias de comercialización, la planificación 
estratégica del negocio, el mercadeo turístico, entre otros.

Contextualización de la zona de estudio
La región Huetar Norte está conformada por los cantones de San Carlos, Upala, 

Los Chiles y Guatuso e históricamente ha sido una tierra de muchos contrastes 
y disparidades regionales y locales, además de que dos de esos cantones, Los 
Chiles y Upala, son fronterizos con la hermana República de Nicaragua. Para este 
proyecto se excluyó al cantón de San Carlos, que históricamente ha mostrado 
mejores indicadores que los demás cantones. Esta exclusión fue muy cuestionada 
en una rendición de cuentas por funcionarios de la Municipalidad de San Carlos, 
en el año 2011 en la sede del TEC-Santa Clara.

El argumento de esos funcionarios municipales fue que el cantón de San 
Carlos tenía algunos distritos con una pobreza muy similar a la de los distritos de 
los cantones de Upala o Los Chiles, tales como Cutris, Pocosol y Pital. A pesar de 
ello, en ningún momento se incluyó a los distritos del cantón de San Carlos en las 
acciones del proyecto aquí analizado.

Sin duda el cantón de San Carlos en general tiene mejores indicadores 
socioeconómicos que los cantones vecinos, por ello se han planteado estrategias 
de desarrollo regional de lo que se ha conocido como la zona norte-norte, en la 
que solamente se involucra a los cantones de Upala, Los Chiles y Guatuso, que 
tienen características más parecidas entre sí, que cuando se comparan con el 
cantón de San Carlos se pueden visualizar más las diferencias.

Los Concejos Municipales de esos tres cantones, en conjunto con una serie de 
actores políticos, sociales y económicos (Gobierno central, universidades públicas, 
cooperantes internacionales, sector privado y otros actores sociales), conformaron 
lo que se conoce como la Plataforma Estratégica Integral para el Territorio Norte-
Norte (PEI-TNN) 2013-2023.

Lo interesante de esta estrategia de desarrollo regional es que se elaboró a 
partir de una nutrida participación ciudadana, interinstitucional y del empresariado 
regional, así mismo incorpora un elemento diferenciador y al mismo tiempo 
característico de la zona: lo binacional y transfronterizo. En este PEI-TNN 2013-
2023 se plantean unas acciones estratégicas a través de proyectos y programas 

Es por ello que la CRI generaba concursos para realizar trabajos de extensión 
interuniversitarios. La clave era juntar esfuerzos entre los investigadores de las 
universidades públicas en las temáticas en donde se había detectado problemas 
específicos. Así pues, los investigadores de las cuatro universidades públicas se 
conjuntaban y formulaban los proyectos de manera interuniversitaria, luego eran 
presentados en los concursos respectivos dependiendo de la temática.

La generación de concursos fue a partir del 2012, antes de ese año la dinámica 
fue diferente, normalmente los proyectos o iniciativas eran presentados y avalados 
de acuerdo con otros criterios muy diferentes a los concursos antes señalados.

En el caso de este proyecto los investigadores participantes eran especialistas 
en las temáticas de turismo, economía agrícola, planificación, sociología, entre 
otras. El proyecto antes señalado fue escogido por los evaluadores de proyectos 
de la CRI durante sus años de ejecución. Cada año se presentaban rendiciones 
de cuentas ante las comunidades involucradas de los tres cantones participantes 
del proyecto, así como en las oficinas administrativas del CONARE o las CRI.

Además de la estructura de las CRI (que estaban divididas por región del 
país), existía la Comisión de Enlace (CE) que operaba como un órgano adicional 
y complementario que generaba las líneas de trabajo, revisaba los proyectos, la 
rendición de cuentas, capacitaba, entre otras cosas. Es decir, este ente apoyaba 
de manera directa a las CRI y de alguna manera era el que supervisaba el trabajo 
de las CRI y de los extensionistas e investigadores de las cuatro universidades.

Los proyectistas interuniversitarios presentaban sus iniciativas o proyectos con 
la metodología de marco lógico, por lo que la Comisión de Enlace realizó 
unas cuantas capacitaciones sobre la metodología, puesto que una gran 
cantidad de extensionistas e investigadores no la conocían bien. Lo malo es 
que al final ese espacio de capacitación no fue asimilado por una buena parte 
de los proyectistas, posiblemente porque hubo muy pocas, y las que hubo fueron 
desarticuladas; quizás por eso se generaron problemas desde el inicio hasta 
el final de esta experiencia. Sin duda, la metodología de marco lógico no fue 
asimilada por los proyectistas, ni tampoco fue explicada de forma eficiente 
por las autoridades encargadas del proceso. A pesar de ello, los proyectistas 
hicieron un buen trabajo para aplicar la metodología de la mejor forma posible. No 
obstante, es importante aclarar que la metodología de marco lógico se implementó 
especialmente en los últimos dos años (2013-2014).

Es fundamental señalar que cada universidad se especializó en un área de trabajo, 
en el caso nuestro nos encargamos de los planes de negocio que quisieran elaborar 
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Teniendo como referencia esos datos se formuló el proyecto solamente en 
los cantones antes acotados. Es fundamental reiterar que los cantones de la zona 
norte-norte, además de ser muy pobres, tienen la característica de que son limítrofes 
con Nicaragua, eso los hace diferentes y representa un aspecto fundamental de 
resaltar tanto desde el punto de vista histórico como cultural y familiar. Los lazos 
familiares e históricos han hecho de la zona un espacio bicultural que los define 
y los diferencia. Por esta cercanía ha sido usual la migración internacional por los 
cantones de la zona norte, especialmente Los Chiles y Upala. A estos dos cantones 
se les ha conocido como los cantones fronterizos, esa connotación casi siempre 
ha sido relacionada con la pobreza.

En estos cantones la agricultura y la ganadería han sido las actividades que 
históricamente predominaron en la escena económica, combinadas con el comercio 
en los centros de población o cabeceras de cantón. Bien se podría decir que 
son cantones con una primacía del sector económico primario con alrededor del 
50% de sus actividades en ese sector (INEC, 2011). Sin embargo, el turismo 
ha irrumpido fuertemente en los últimos diez o doce años en algunas zonas 
específicas; tal es el caso de la comunidad de Caño Negro en Los Chiles y de 
las comunidades cercanas al volcán Tenorio en Bijagua de Upala, así como del 
distrito de Dos Ríos cercano al volcán Rincón de la Vieja. En la comunidad de Río 
Celeste del cantón de Guatuso el turismo se ha incrementado con el nacimiento 
de emprendimientos que prestan diferentes servicios de turismo como hospedaje, 
alimentación o visitas guiadas.

Sin embargo, ese turismo es incipiente, poco articulado, desorganizado y 
con poca o nula promoción, a pesar de varios esfuerzos de algunas instituciones 
nacionales, las universidades públicas y de la cooperación internacional. En los 
últimos años se ha creado una instancia organizativa del sector turismo de la 
región que se conoce como la Red de Turismo y está compuesta por las Cámaras 
de Turismo de los tres cantones antes referidos.

Esta red es todavía una instancia organizativa del sector con algunos problemas 
y debilidades, pero sin duda es un gran paso hacia la consolidación del turismo 
regional, que incluso ya está incorporando a la Cámara de Turismo del distrito 
sancarleño de La Fortuna, que es el centro turístico más importante de la región 
norte. En otro apartado describiremos con mayor detalle lo que ha significado la 
Red de Turismo de la región norte.

en los siguientes ejes temáticos: eje económico, eje sociocultural, eje ambiental, 
eje gobierno local, eje de infraestructuras.

En una investigación relativamente reciente del Ministerio de Planificación y 
Política Económica (MIDEPLAN, 2013) sobre índices de desarrollo social (IDS) a 
nivel distrital y cantonal se elaboró un listado con el propósito de conocer el nivel 
de desarrollo de las regiones del país. En la siguiente tabla se puede observar 
los contrastes de la región con respecto al índice de desarrollo humano cantonal 
y su población.

Cuadro 1. Índice de desarrollo social y población de los cantones de la región 
Huetar Norte, Costa Rica (2013)

Región de Planificación 

MIDEPLAN
Cantones

MIDEPLAN 2013 Censo 2011

Índice de Desarrollo Social Total 

habitantes
IDS Posición

Huetar Norte

Guatuso 23,5 75 15.388

Los Chiles 14,9 80 23.735

San Carlos 40,6 53 163.745

Upala 22,5 76 43.953

Sarapiquí 21.2 78 57.147

Total 304.088

Fuente: datos del INEC (2011) y MIDEPLAN (2013).

El cuadro muestra claramente la posición ventajosa (posición 53) que tiene el 
cantón de San Carlos con respecto a sus vecinos del norte-norte, esa es la razón 
por la que fue excluido del proyecto, puesto que se trabajaría con cantones con 
menor desarrollo relativo.

Los resultados de la Encuesta Nacional de Hogares (ENAHO, 2013), elaborada 
por el Instituto Nacional de Estadística y Censos (INEC), indican que la pobreza a 
nivel nacional afecta a un 20,8% de los hogares del país, de los cuales un 6,0% 
se encontraba en pobreza extrema (se consideran hogares pobres aquellos que 
tengan un ingreso per cápita igual o inferior a línea de pobreza). Para el caso de 
la región Huetar Norte la pobreza afectaba el 24,7% de la población y la pobreza 
extrema al 9,5%.
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este punto por parte de las autoridades de la CRI fue que los presupuestos 
del programa tenían que ser anuales.

•	 El hecho de haber realizado una formulación de marco lógico contra reloj 
dejó secuelas en los proyectistas, quienes éramos los que ejecutábamos las 
acciones en los territorios y con actores sociales, en este caso las cámaras, 
que tenían y continúan teniendo dificultades organizativas propias de sus 
dinámicas territoriales.

•	 Si se analizan los indicadores sociales, económicos, políticos y ambientales 
nos damos cuenta de que estábamos trabajando en cantones con grandes 
problemas estructurales en su desarrollo local, de hecho, son los más pobres de 
la región Huetar Norte. Por ello las organizaciones solicitaban que siguiéramos 
en el territorio norte-norte, pues consideraban que era relativamente poco el 
tiempo de ejecución del proyecto y que nos íbamos en el preciso momento en 
que empezamos a despegar, es decir, cuando se empezaban a ver los impactos 
de las acciones ejecutadas, especialmente en el área de turismo.

•	 Hubo incertidumbre de las acciones que se debían formular para el año 2014 
y ello incidió directamente en las expectativas de las cámaras. Ninguno de los 
ejecutores hoy en día puede asegurar un trabajo de por lo menos mediano 
plazo a las juntas directivas de las Cámaras de Turismo. Esa situación hizo 
que perdiéramos legitimidad ante muchos de ellos, puesto que esperaban 
que el trabajo continuara por lo menos en los siguientes dos años, es decir 
hasta el 2016.

•	 Puede haber interpretaciones erróneas de la ejecución de las acciones en 
campo si no se comprenden las dificultades comunitarias y organizativas de 
los actores sociales ligados al turismo, sobre todo de las Cámaras de Turismo. 
Este actor, me refiero a las Cámaras de Turismo, es relativamente reciente y 
con poca credibilidad entre sus propios agremiados, por lo que sus acciones 
a nivel de todo el territorio son pequeñas y recientes. La única Cámara de 
Turismo consolidada era la del distrito upaleño de Bijagua, conocida como 
Cámara de Turismo de Tenorio y Miravalles (CATTEMI).

•	 Concomitante a lo anterior, las autoridades del CONARE señalaban en algunas 
reuniones o talleres que ya eran muchos los recursos y el tiempo (alrededor 
de cinco años) que se había trabajado en esos cantones el tema del turismo, 
lo que posiblemente es cierto, pero también es cierto que las condiciones 
estructurales de esos cantones norteños presentan características especiales, 

Problemas y debilidades institucionales interuniversitarios
Como se ha venido señalando, cada universidad tiene una serie de particularidades 

de tiempos de respuesta a las demandas del proyecto que son diferenciadas. En 
esta experiencia sucedió que CONARE cumplía con la entrega de los recursos, 
puesto que los entregaba a las universidades a tiempo, pero cada universidad 
presentaba unas eficiencias diferentes en la asignación presupuestaria. Por esta 
situación no todas las universidades empezábamos al mismo tiempo el proceso 
de ejecución del proyecto, en algunas ocasiones incluso llegamos a empezar en 
junio, mientras que otros ya lo habían hecho desde febrero.

Es indudable que las universidades públicas tienen un nivel de complejidad de 
un aparato burocrático que se mueve de forma diferenciada en cada universidad 
y con reglas y tiempos diversos. Sin duda algunos de los aparatos institucionales 
funcionan de forma más eficiente, mientras que otros son muy lentos. En el 
siguiente listado se hace un análisis punto por punto de los inconvenientes y las 
particularidades del proceso de ejecución del proyecto, que con el tiempo se 
convirtieron en problemas y debilidades y por lo tanto afectaron la gestión del mismo.

•	 En nuestro proyecto las ejecuciones de acciones por parte de los proyectistas de 
las cuatro universidades participantes tuvieron casi siempre inicios diferenciados. 
Es fundamental dejar claro esta situación, puesto que generaba implicaciones 
en la ejecución presupuestaria y en los indicadores expresados en el marco 
lógico (puesto que a veces no se cumplían porque alguna universidad empezaba 
sus acciones cuatro meses después). También acotar que solamente en los 
años 2013 y 2014 se implementó la metodología del marco lógico. A pesar 
de ello, con o sin marco lógico, siempre hubo inicios diferenciados en la 
ejecución del proyecto.

•	 La formulación del marco lógico de alguna manera se hizo atropellado y con 
poca capacitación, aunque es evidente que la metodología tiene sus ventajas 
y desventajas, no obstante, en este caso fue un proceso en el que se hicieron 
las cosas de manera no planificada y sin programación.

•	 Luego de la experiencia hemos notado las inconsistencias y debilidades de la 
formulación del marco lógico, sobre todo porque primero se discutió que era 
un instrumento para ordenar las acciones que iban a realizarse en tres años, 
sin embargo, luego las reglas fueron cambiando de acuerdo con las ocurrencias 
de las autoridades de la CRI-HN o de la Comisión de Enlace. La defensa sobre 
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•	 Las Cámaras de Turismo son un actor social en la zona norte en proceso de 
organización, con problemas estructurales en cuanto a dirección y gestión. 
Por ello algunas cámaras tienen un nacimiento relativamente reciente, además 
de que su accionar va en tiempos diferentes a los institucionales, por ello es 
que a veces no se acoplaban con lo formulado en el marco lógico en los dos 
últimos años de la experiencia.

•	 El aporte de las universidades por medio del Programa de Regionalización 
sin duda ha provocado cambios positivos en la dinámica regional vinculada 
con el turismo en sus diferentes modalidades, tanto en turismo rural como 
en ecoturismo y agroturismo, entre los más importantes. En ese sentido, las 
acciones de las universidades deben verse con una mirada de más largo 
alcance.

El listado anterior señala algunos de esos problemas o debilidades que se han 
padecido y trabajado a lo largo de estos años, no es exhaustivo, pero identifica 
los cuellos de botella o problemas que en el futuro habrá que seguir atendiendo, 
sea de manera interuniversitaria o solamente con el aporte de alguna universidad 
que considere necesario seguir implementando acciones en la temática de turismo 
en la zona norte-norte.

En el siguiente apartado se hará una descripción de la Red de Cámaras de 
Turismo, que es una organización fruto o resultado de las acciones interuniversitarias 
y que juega y jugará un papel muy importante en el desarrollo del turismo de la 
zona norte en el corto, mediano y largo plazo.

Las Cámaras de Turismo locales y la Red de Turismo en la región norte-norte
La zona norte-norte ha dado nacimiento a una organización regional del sector 

de turismo conocida como la Red de Cámaras de Turismo de la Zona Norte-Norte, 
con el propósito de posicionar sus cantones en el gusto y preferencia de los 
turistas nacionales e internacionales. Esta organización está constituida por las 
Cámaras de Turismo de los cantones ya mencionados. El cantón de Upala tiene 
dos cámaras de turismo, la Cámara de Turismo Tenorio Miravalles (CATTEMI) con 
sede en Bijagua, que es la que tiene más tiempo de funcionar y más experiencia 
en el sector, de hecho, es la mejor posicionada, y la otra es la Cámara de Turismo 
Río Zapote de Upala (CATUPA) con sede en el distrito central de Upala.

En el cantón de Los Chiles está la Cámara de Turismo de Los Chiles, conocida 
como CATUCHI, y en el cantón de Guatuso está la Cámara de Turismo conocida 

por sus niveles de pobreza, por ello ni siquiera el Estado con sus más de 
trescientas instituciones ha podido cambiar radicalmente esas condiciones 
de rezago y pobreza, menos lo harían unos cuantos extensionistas de cuatro 
universidades públicas. A veces pensábamos que sobre nuestros hombros 
se ponían cargas más pesadas de lo que correspondía, se nos pedía que 
«impactáramos directamente las condiciones de vida de esas personas», casi 
que el discurso era que debíamos sacarlas de la pobreza. Por lo menos esos 
eran los discursos de más de una autoridad del CONARE, por ello a veces 
pensábamos que como no conocían bien esas regiones y comunidades decían 
esos discursos vacíos sobre las acciones de la universidad en la periferia.

•	 Aun cuando las acciones de proyectos del CONARE tienen varios años de 
ejecutarse en esta zona, es importante aclarar que en años anteriores se 
trabajaba con muchos más actores y a veces eso diluía esfuerzos. En los 
últimos dos años del proyecto nuestro principal actor meta fueron las Cámaras 
de Turismo y sus asociados, esa focalización tuvo sus ventajas en términos de 
esfuerzos orientados a aspectos específicos y eso hizo la diferencia. En los 
primeros tres años (2010, 2011 y 2012) trabajamos con todo tipo de personas 
u organizaciones que tenían emprendimientos de turismo o que querían trabajar 
esa temática y esa dispersión tuvo sus limitaciones. No obstante, es seguro que 
en esos años mucha gente se benefició de esos esfuerzos interuniversitarios.

•	 La zona norte-norte sigue siendo agropecuaria y por eso se explica que 
muchos de los planes de negocio o que las personas de las cámaras tengan 
sus principales actividades económicas relacionadas con la agricultura o la 
ganadería y no necesariamente con el turismo. No obstante, el turismo es un 
área de trabajo cada vez más importante y en franco crecimiento y expansión.

•	 El pasar de una economía agropecuaria a una vinculada al turismo tiene sus 
dificultades, sobre todo cuando se intenta entrar en la economía de servicios 
en la que está inmerso el turismo. Este paso no es ni automático ni sencillo, 
de ahí las dificultades de estos procesos sociales, puesto que no es lo mismo 
ser trabajador agrícola que un salonero en un restaurante. Esa transición de 
una economía a otra es un proceso experimentado por algunos poblados 
de la zona norte-norte debido a que en los últimos años han visto como el 
turismo en la modalidad de turismo rural o agroturismo e incluso ecoturismo 
se presenta en sus comunidades. Por ello hay que apoyar todos los esfuerzos 
micro-empresariales que buscan diversificar la economía de la zona norte-norte, 
sobre todo en lo que compete a los servicios turísticos. 
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que añadir los ríos navegables, por ejemplo, río Frío, cercano al vecino país del 
norte o Caño Negro.

Con ese esfuerzo, tesón y mística de trabajo de los líderes de esta red —hoy 
por hoy las Cámaras de Turismo de la zona norte-norte— en poco tiempo será 
posible que los turistas nacionales y extranjeros redescubran el gran potencial 
turístico norteño. El micro y pequeño emprendedor turístico de esa zona está 
haciendo un esfuerzo para mejorar su calidad de vida y esta organización local que 
es fruto del trabajo entre las universidades y los grupos organizados de la sociedad 
civil ha sido un punto de encuentro positivo para el desarrollo turístico regional.

Las sinergias entre las fuerzas vivas del sector turístico y el trabajo interuniversitario 
dieron vida a esta organización sectorial, que con el tiempo dará frutos en el turismo, 
pero también en general fortalecerá el desarrollo local.

En el siguiente apartado señalaré los aspectos más importantes del proceso 
de extensión a través de la construcción de planes de negocio.

Los procesos de extensión en la zona norte-norte:  
el caso de los planes de negocio turístico

La UNA define en su Estatuto Orgánico que la extensión:

Constituye la tarea por medio de la cual la Universidad se interrelaciona crítica 
y creadoramente con la comunidad nacional. Proyecta a la sociedad, de la 
que la Universidad forma parte, el producto de su quehacer académico a la 
vez que lo redimensiona y enriquece al percibir las auténticas y dinámicas 
necesidades de la sociedad (1993).

Es en ese marco filosófico en el que se enmarcó esta experiencia de trabajo 
con las comunidades rurales de la región norte-norte.

Se señalarán los resultados y aprendizajes que se han dado en la ejecución del 
trabajo de campo, con énfasis en la elaboración de planes de negocio turísticos. 
Es importante aclarar que el proyecto ha tenido una serie de acciones y resultados 
con las demás universidades participantes, es decir, la UCR, la UNED y el TEC. 
Pero en este apartado de la sistematización solamente se comentará y analizará lo 
ejecutado con los emprendedores turísticos. Se explicarán los procesos de extensión 
articulados con las organizaciones sociales, empresariales e institucionales con las 
que se trabajó durante la ejecución del proyecto. Se hará una descripción de la 
metodología implementada, los resultados principales del proyecto en la temática 
de planes de negocio turísticos y en los aprendizajes.

como CATUGUA. Las cuatro cámaras conforman esta organización que ha venido 
teniendo un papel protagónico y de liderazgo con los microempresarios locales 
del sector turístico.

Esta conformación no ha sido fácil, pues a veces los celos cantonales, la falta 
de cooperación y la poca coordinación entre las Cámaras de Turismo dificultaron 
este proceso. No obstante, los líderes locales de cada cantón se han dado cuenta 
de que trabajando de manera individual y desarticulada sale más caro y es más 
difícil consolidar el sector turístico. Por ello hoy trabajan en red y han apostado 
por una gestión organizativa que privilegia la visión territorial, por lo que están 
tratando de promocionar y mercadear de manera conjunta la zona norte-norte.

Los atractivos naturales y culturales de cada cantón se complementan de manera 
integral y con una visión territorial, lo que favorece una oferta turística más amplia 
para los potenciales turistas nacionales y extranjeros. En este proceso organizativo 
medió en su momento un apoyo y acompañamiento directo de las universidades 
públicas, a través del Programa de Regionalización Interuniversitaria del CONARE.

También se beneficiaron de las acciones de la Estrategia Centroamericana 
de Desarrollo Rural Territorial (ECADERT), que les facilitó recursos a partir del 
financiamiento de un proyecto que fue presentado y escogido entre muchos otros. 
El CONARE acompañó y apoyó toda la formulación y posterior ejecución de ese 
proyecto, que en su momento se conoció con el nombre de Fortalecimiento de la 
Capacidad de Gestión de los Actores Locales para la Puesta de Valor y Promoción 
del Territorio Norte-Norte (Upala, Los Chiles y Guatuso).

Este trabajo conjunto entre los investigadores de las universidades, los 
especialistas en diversas temáticas que favorecieron el análisis del turismo de 
manera integral y el tesón de los micro y pequeños empresarios turísticos de las 
Cámaras de Turismo de los tres cantones posibilitó un pensamiento estratégico 
del turismo. Lo importante de este proceso de desarrollo micro-empresarial es 
que ha permitido construir una visión territorial y estratégica del turismo, que, por 
un lado, mejorará la ocupación y la visitación y, por otro, generará capacidades y 
competencias a los pobladores locales de la zona norte-norte.

El turismo en esos cantones tiene productos diversos en la modalidad de 
agroturismo, ecoturismo y turismo rural, entre ellos los impresionantes paisajes 
de Caño Negro, Caño Blanco, Las Camelias y río Celeste. Esto se complementa 
con otras actividades propias de la ruralidad norteña, como ordeñar una vaca, 
ordeñar una cabra o cultivar productos orgánicos en pequeña escala. A esto hay 
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La metodología de trabajo en la formulación de planes de negocio turísticos
Para la elaboración de los planes de negocio en los cantones de Upala, Guatuso 

y Los Chiles se aplicó una metodología de trabajo participativa y formativo-educativa, 
de tal manera que en el proceso tanto los involucrados como los proyectistas 
aprendieran del proceso de emprendedurismo. Se acudía primeramente a las 
Juntas Directivas de las Cámaras de Turismo de cada cantón, para que estas nos 
orientaran en la formulación de planes de negocio turísticos de sus asociados 
que así lo demandaran. Se tomaban en cuenta los emprendedores que quisieran 
ampliar sus emprendimientos y que para ello un plan de negocio les facilitaría 
tomar decisiones y conocer más sobre lo que iban a ejecutar en el corto o mediano 
plazo. También funcionaba como un incentivo a los potenciales asociados que 
estaban en proceso de formular o ampliar un micro-emprendimiento turístico.

Por otro lado, los procesos de capacitación de los planes de negocio era la 
temática principal, alrededor de estos se daba una serie de capacitaciones en 
temáticas tales como: costos, mercadeo, flujos de cajas, planificación estratégica, 
turismo y desarrollo local.

Se plantearon los siguientes pasos para la elaboración de los planes de negocio; 
enseguida se describe brevemente cada paso.

Paso 1. La inserción en las comunidades involucradas en el proceso 
empresarial turístico. Para la ejecución de este paso se realizaban giras de 
inserción para conocer la dinámica local y entrevistar a los líderes locales involucrados 
en la temática turística, especialmente se trabajaba muy de cerca con las Juntas 
Directivas de las Cámaras de Turismo de cada cantón. Se les explicaba el proyecto 
Fortalecimiento de la Gestión Turística Rural Sostenible de los Cantones de Upala, 
Guatuso y Los Chiles, así como lo referente a los planes de negocio y demás 
temáticas. Adicionalmente, se conversaba con otros actores locales, por ejemplo, 
las comisiones o los encargados de la temática turística y de microempresa en 
los municipios, las asociaciones de desarrollo, las asociaciones de mujeres o de 
productores. Esto porque muchas de esas organizaciones podían dar muchos 
insumos para comprender de mejor forma el territorio en donde se formularían los 
planes de negocio turísticos. Una vez realizada esta parte de la inserción con las 
autoridades locales y con las personas líderes en la temática empresarial turística, 
se procedía al siguiente paso.

La metodología de trabajo desde CONARE
La metodología hay que entenderla desde dos niveles, por un lado, desde la 

institucionalidad del CONARE y por otro lado desde la construcción de los planes 
de negocio en sí, es decir, desde la metodología para elaborar planes de negocio 
con pobladores con diferentes niveles de escolaridad, diferentes estratos sociales 
y diversas experiencias en la temática turística.

Es fundamental señalar que en ambos niveles la metodología de trabajo se 
hacía con una participación directa de las organizaciones sociales y en general 
de los pobladores de las comunidades involucradas. En un primer nivel las CRI-
CONARE realizaban consultas con las organizaciones sociales, empresariales e 
institucionales de las regiones en las que se iban a realizar proyectos para priorizar 
temas y proyectos potenciales de intervención.

Posteriormente citaba a los investigadores para presentarles las temáticas y 
potenciales proyectos en los que era necesaria una acción interuniversitaria, de 
ahí en adelante los investigadores generaban equipos de trabajo en función de 
temáticas específicas para tratar de incidir positivamente en esas regiones. Una 
vez que los equipos de trabajo se conformaban, se pedían los contactos regionales 
de las organizaciones sociales, empresariales e institucionales para formular 
los proyectos que se iban a presentar en los concursos correspondientes. Una 
condición en los primeros años era que los equipos de trabajo interuniversitarios 
estuvieran conformados por las cuatro universidades, posteriormente eso fue 
cambiando y fueron válidos proyectos conformados solamente por dos de las 
cuatro universidades públicas.

Por su parte, es fundamental acotar que durante la experiencia de la ejecución 
del proyecto se privilegió en todo momento la participación de los emprendedores 
en todos los procesos de elaboración de los planes de negocio, normalmente 
se dice que las experiencias siempre buscan un nivel alto de participación, pero 
a veces se torna más discursivo que otra cosa. En esta experiencia sí se puede 
decir con propiedad que la participación ha sido el elemento diferenciador y 
característico del proyecto.

En todo el proceso de formulación de los planes de negocio se contó con la 
participación directa ya sea del emprendedor o de la familia emprendedora en 
todos los pasos metodológicos; en el siguiente apartado se hace un resumen de 
los mismos.
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Toda esa información era construida con la participación de la familia completa 
en muchos casos, en otras solo con el emprendedor. Esa información era la base 
para luego en la oficina en la universidad ir a diseñar un primer plan de negocio, 
el cual sería un primer borrador que serviría de insumo para llevarlo a la familia 
emprendedora y que lo discutieran de forma reposada en sus hogares.

Paso 4. Discusión familiar del plan de negocio. Este paso era responsabilidad 
total de la familia. A partir de la discusión que tenía la familia emprendedora se 
incorporaban nuevos ajustes al plan en el siguiente paso. Es importante indicar 
que se pretendía dar un papel protagónico a los participantes, para que se 
empoderaran y les tomaran interés a los aspectos del plan de negocio. Este 
paso muchas veces definía nuevas ampliaciones o por el contrario generaba más 
conciencia de la realidad del mercado local, por ello en muchas ocasiones las 
familias emprendedoras sugerían que se hicieran cálculos más conservadores 
de los ingresos. A veces, cuando les llevamos el plan de negocio ya elaborado 
veían que algunos cálculos eran muy positivos y normalmente el emprendedor 
conocedor de su realidad prefería que se cambiaran los cálculos por unos más 
acordes con su contexto.

Además, era un paso que se dejaba a la creatividad y los conocimientos de 
toda la familia, especialmente en lo referente a lo que podría ser en el corto o 
mediano plazo una fuente de ingresos familiares. En varias ocasiones en este paso 
era donde se podía involucrar a los hijos y las hijas de las familias emprendedoras, 
que por lo general traían ideas frescas y creativas a la formulación de los planes 
de negocio, además de que normalmente tenían más conocimientos y facilidades 
para hacer cálculos o pensar en estrategias de comercialización, entre otras cosas. 
Una vez terminado este paso, se pasaba al número 5 en donde se retroalimentaba 
el plan de negocio.

Paso 5. Retroalimentación del proceso del plan de negocio (familias y 
técnicos). En este paso se hacía una reunión tipo taller en donde se presentaban 
los planes de negocio de manera compartida con los participantes involucrados en 
su elaboración. Los proyectistas capacitadores hacían una presentación y explicación 
de cada plan de negocio, desde una visión de alguien de afuera, por lo que se les 
hacía preguntas a los emprendedores sobre el potencial funcionamiento del plan.

En esa discusión grupal todos los emprendedores debían participar por medio de 
preguntas y observaciones que consideraran pertinentes para el mejoramiento del 
plan de negocio. Con estas discusiones entre los emprendedores y los proyectistas 

Paso 2. Visita a las fincas o propiedades de los emprendedores e ideas de 
los emprendedores. En este paso normalmente se contaba con la colaboración 
de los integrantes de las Juntas Directivas de las Cámaras de Turismo, quienes 
nos iban presentando en las comunidades involucradas en los procesos de 
emprendedurismo turístico y nos llevaban directamente a las fincas o propiedades de 
los emprendedores y sus familias. Se visitaban las fincas para ver las potencialidades 
de las propiedades y se indagaba sobre el conocimiento de los emprendedores 
acerca del producto o servicio que querían concretar en la realidad por medio de 
un plan de negocio, es decir, de un emprendimiento productivo.

Se escuchaban las ideas de negocio que tenía cada uno, en algunos casos el 
plan era para ampliar lo que ya tenía cada emprendedor, en otros para empezar 
una idea productiva nueva. Se pone atención y se escucha lo que cada familia 
emprendedora tenía planteado a nivel de idea, pero que no había concretado en 
un documento escrito, tipo perfil de proyecto o plan de negocio. En este paso los 
técnicos escuchábamos y preguntábamos a los emprendedores sobre asuntos 
relacionados con su emprendimiento, por ejemplo, localización, descripción 
del negocio, sobre las ventajas y desventajas que ellos creen podía tener el 
emprendimiento, entre otros.

Además, se realiza un análisis de las fortalezas, debilidades, oportunidades y 
amenazas (FODA) que eventualmente podría tener el emprendimiento si estuviera 
funcionando en el mercado. En los casos en que el emprendimiento ya estaba en 
el mercado turístico todavía era más necesario hacer este FODA.

Paso 3. Elaboración del primer borrador de plan de negocio. Con los insumos 
construidos participativamente con las familias emprendedoras en el paso anterior 
se empezaba a construir con más profundidad el plan de negocio. Para ello se 
pregunta a los emprendedores sobre los objetivos, la misión y la visión que tendría 
el negocio, es decir, toda la parte filosófica y estratégica del emprendimiento.

Conforme se iba avanzando en la conversación se analizaban los aspectos 
considerados centrales para la construcción de un plan de negocio, como por 
ejemplo el potencial mercado del producto o servicio, la inversión requerida, la 
inversión que ya tiene el emprendedor o la familia emprendedora, los costos 
fijos y variables, así como la potencial producción o ingresos que generaría el 
emprendimiento. A partir de esta información se calculaba un flujo de caja potencial 
del primer año de operación, si era necesario se realizaba una proyección de cinco 
años en el flujo de caja.

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/


DEMOCRATIZANDO EXPERIENCIAS DE EXTENSIÓN UNIVERSITARIA Sistematización de experiencias: Visibilidades, cumbres y tangentes de la acción y el pensamiento 119118

Licencia Creative Commons
Atribución-no-comercial

SinDerivadas 4.0 Internacional

Licencia Creative Commons
Atribución-no-comercial
SinDerivadas 4.0 Internacional

En términos generales y someros, esta fue la metodología de trabajo implementada 
para generar planes de negocios, que no necesariamente fueron de turismo, pues 
como ya se explicó hubo una gran cantidad de planes más relacionados con el 
sector agropecuario. Fue usual hacer planes de negocios de fincas integrales, 
producción lechera, de avicultura, porcicultura, entre muchos otros.

En el siguiente apartado se menciona los aprendizajes, las lecciones del 
proceso y algunas conclusiones que resumen parte de la experiencia vivida con 
las comunidades y familias emprendedoras de los cantones de Upala, Los Chiles 
y Guatuso con las que trabajamos durante cinco años.

Los aprendizajes y las lecciones del  
proceso de ejecución del proyecto

Durante el proceso de trabajo con las comunidades de los cantones de Upala, 
Los Chiles y Guatuso se ha dado una serie de aprendizajes que es importante 
mencionar para el abordaje de las temáticas de capacitación en planes de 
negocios turísticos en comunidades campesinas, así como para el accionar de 
las universidades y de la institucionalidad pública. Es fundamental acotar que 
estos aprendizajes parten de la experiencia personal del sistematizador de este 
proyecto, por lo que la responsabilidad recae solamente en él y no representan 
las posiciones de los demás actores sociales o universitarios involucrados.

A continuación, se presentan algunos de los aprendizajes y lecciones más 
importantes dentro de la dinámica del proyecto:

•	 Las universidades públicas pueden dar un aporte importante en los procesos 
de desarrollo rural, tanto desde los recursos propios de cada universidad como 
desde de los recursos provenientes de CONARE. En ese sentido, se debe 
priorizar los proyectos que tengan las temáticas de apoyo a los espacios rurales. 
El abandono en el que se ha tenido a los pobladores de los espacios rurales 
es una realidad, los datos son evidentes en el caso de Costa Rica, donde la 
pobreza rural es mayor que la urbana, un 26.5% y un 17.4%, respectivamente 
(ENAHO, 2013). Por supuesto, hay que dejar claro que ambos tipos de pobreza 
son muy diferentes entre sí.

•	 La acción coordinada de las universidades públicas generó valores agregados 
en estos procesos de acción social o extensión. Puso a disposición de las 
organizaciones y pobladores rurales una serie de recursos y profesionales que 

capacitadores se producía un proceso de retroalimentación que ayudaría a clarificar 
dudas, debilidades o retos referidos a la implementación del plan. Era en este 
momento que el plan de negocio empezaba a convertirse en un instrumento 
de toma de decisión, que por un lado ayudaba al emprendedor a decidir con 
información confiable y, por otro, daba más elementos de análisis al proyectista 
capacitador para finiquitar la entrega de un buen plan de negocio a cada familia.

En este paso era fundamental que los participantes pudieran hacerse preguntas 
entre ellos, así como a los proyectistas capacitadores, de tal manera que la 
retroalimentación fuera constante. En este paso se esperaba un gran aporte de 
los emprendedores que ya tenían negocios funcionando en el mercado turístico de 
sus localidades. Normalmente los emprendedores que ya estaban en el mercado 
nos daban muchos insumos para trabajar con otras familias que apenas estaban 
empezando el proceso de pasar de una idea a un plan de negocio.

Paso 6. Entrega a las familias de los planes de negocios terminados. 
Una vez realizada esa retroalimentación entre participantes, es decir, entre los 
emprendedores y los proyectistas capacitadores, se entregaba el plan de negocio 
final a cada familia. La entrega formal se hacía en físico y en digital para que los 
emprendedores continuaran los siguientes pasos para convertir esos planes de 
negocio en empresas consolidadas en la prestación de servicios y productos de 
calidad. El camino de la consolidación de emprendimientos turísticos no es fácil, 
por lo que se les explicaba a los emprendedores que la finalización formal del 
plan de negocio era el primer paso de un largo camino hacia la consolidación de 
mercado turístico local y en algunos casos hasta regional. Luego de esta entrega 
se pasaba al último paso.

Paso 7. Presentación del emprendimiento a las instancias institucionales 
de apoyo financiero. Este paso les correspondía a los emprendedores, en este 
caso los proyectistas no se involucraban directamente, solamente asesoraban y 
apoyaban. En caso de ser necesario podían contribuir con las familias emprendedoras 
a adecuar el plan de negocios a la guía de presentación de negocios de las 
instituciones u organismos de la cooperación internacional.

Se les recomendaba a los emprendedores acudir a algunos programas 
institucionales como el de Ideas Productivas del Instituto Mixto de Ayuda Social 
(IMAS) o los programas de emprendedores de los bancos nacionales, así como 
al programa Banca de Desarrollo.
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algunos emprendedores en los espacios rurales. Es decir, el campesinado ha 
sido olvidado por la política pública nacional relacionada con los préstamos 
para emprendimientos productivos.

•	 Hay una aversión alta al riesgo por parte de algunos de los pequeños productores 
campesinos con los que se trabajó en el proyecto, pues no quieren asumir 
créditos en el sistema financiero nacional para iniciar sus emprendimientos. Los 
más osados han iniciado poco a poco con recursos propios los emprendimientos, 
pero ninguno ha realizado préstamos formales con Banca para el Desarrollo o 
cualquier otra oferta del sistema financiero nacional, por ejemplo, los bancos 
públicos, cooperativas u otros. Su argumento más fuerte es que el sistema 
financiero nacional exige una gran cantidad de trámites en los que tienen que 
invertir y al final puede que no les den el préstamo. En lo referente a Banca 
de Desarrollo, que supuestamente nació con el propósito de apoyar micro, 
pequeños y medianos emprendimientos, en general ha sido una decepción 
en la que ningún emprendedor cree. No hubo información clara sobre los 
beneficios y los trámites que hay que hacer para acceder a esos recursos, por 
lo menos no durante la implementación del proyecto (del año 2010 al 2014).

•	 La principal dificultad de los productores de los asentamientos del Instituto de 
Desarrollo Rural (INDER) que han participado y que tienen una condición más 
desventajosa que los pequeños y medianos productores o ganaderos antes 
mencionados, es que en muchos casos no han terminado las disposiciones 
legales que impone el INDER con los beneficiarios y por ello no tienen papeles 
legales, tales como escrituras, y no son sujetos de crédito en el sistema 
financiero nacional.

•	 Es necesario hacer alianzas con otros actores que puedan apoyar micro-
emprendimientos con capital semilla, por ejemplo, con programas de la 
institucionalidad pública o de la cooperación internacional que permitan hacer 
préstamos blandos a los emprendedores que tengan planes de negocios 
realizados y que sean viables. El asesoramiento y acompañamiento de esos 
potenciales emprendimientos financiados se podría realizar a través de proyectos 
o programas de extensión o acción social de las unidades académicas de las 
universidades públicas. Por ejemplo, si un grupo de familias son financiadas 
con recursos del Programa de Ideas Productivas del IMAS, los investigadores o 
extensionistas de las universidades públicas podrían apoyarlos en los aspectos 
relacionados con la asesoría técnica, la gestión de los micro-negocios, la 
capacitación o el acompañamiento.

aportaron capacidades de todo tipo en pro del bienestar y del mejoramiento 
de las condiciones de vida de esas zonas que tanto lo necesitaban en ese 
momento y en la actualidad.

•	 La capacitación fue y sigue siendo un pilar fundamental en la extensión o acción 
social, sobre todo para las comunidades y los grupos comunitarios organizados 
que tienen claridad sobre cuál es el tipo de temáticas que ocupan conocer.

•	 Las temáticas de agroturismo o turismo rural tuvieron y han tenido gran acogida, 
pues los pobladores rurales con los que se ha trabajado estaban interesados 
en desarrollar nuevas alternativas para la generación de fuentes de ingresos 
familiares en sus parcelas o pequeñas fincas.

•	 Las temáticas micro-empresariales siempre tuvieron mucha demanda, ello se 
debió a la necesidad de los pobladores rurales de impulsar nuevas fuentes 
de autoempleo y diversificación productiva en sus propias parcelas. Esto se 
explicaba posiblemente en el hecho de que muchas de estas familias y personas 
emprendedoras necesitaban conocer más de los nuevos mercados en los que 
estaban pretendiendo incorporarse. En el caso de las familias que estaban 
tratando de incorporarse al turismo rural, es decir, a la economía de servicios 
turísticos, sus necesidades de capacitación en temáticas micro-empresariales 
eran más apremiantes.

•	 La generación de micro-emprendimientos se dio especialmente en el sector 
turístico, pero también en el sector agropecuario. Esto ha sido recurrente desde 
el año 2010 hasta la actualidad (2014), pero no se tuvieron al inicio de esta 
experiencia ni se tienen recursos con el capital semilla para iniciar muchos de 
esos emprendimientos. Es importante señalar que las universidades no tienen los 
recursos, ni es su función disponer de tales recursos para los emprendimientos 
productivos a los cuales asesoraba o ayudaba en su formulación (de hecho, 
esto corresponde a las instituciones del Estado creadas para tales fines). Pero 
sin duda una alianza con las instituciones del Estado con programas y recursos 
para estas temáticas empresariales será de mucha ayuda y apoyo para futuros 
trabajos de extensión.

•	 La institucionalidad pública del sector productivo agropecuario costarricense está 
quebrada y no tiene los recursos que se necesitan para apoyar los esfuerzos 
interuniversitarios y menos aún los de los pobladores rurales. Hay algunos 
recursos disponibles en algunos programas institucionales que no satisfacen 
la gran demanda de financiamientos o préstamos potenciales que tienen 
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preferencias de los turistas internacionales, así como de los nacionales. Por ello 
hay que realizar esfuerzos para homologar los conocimientos y las calidades 
de los productos turísticos de la zona norte-norte. 

•	 El turismo rural es una alternativa para la ampliación de las actividades 
productivas y los ingresos para las familias emprendedoras, pero no debe 
visualizarse como la única, puesto que eso sería un gran error.

•	 Existe una gran cantidad de recursos naturales y culturales con los que se puede 
generar una oferta de turismo rural competitiva, por ello es muy importante 
visibilizarlos e inventariarlos.

•	 Hay una oferta potencial de turismo rural que necesita ser más comercializada 
en los mercados nacionales e internacionales.

•	 En la región norte se presentan ofertas muy parecidas y muy cercanas entre 
sí, por ejemplo, en menos de cinco kilómetros se puede encontrar dos fincas 
que tienen servicios turísticos idénticos. De ahí la necesidad de ampliar y 
diversificar los productos de turismo rural, así mismo comercializar en mercados 
nacionales diversos (por ejemplo, en empresas estatales o privadas, en colegios 
y universidades que se imparta la carrera de Turismo, entre otros). Un buen 
ejemplo de ofertas muy parecidas se encuentra en las comunidades de Caño 
Negro en Los Chiles, o en las comunidades de Dos Ríos, Colonia Blanca, entre 
otras del cantón de Upala.

•	 Las universidades públicas tienen mucho que ofrecer en cuanto a apoyos y 
asesorías al sector turístico local, ya sea a través del CONARE o de manera 
individual cada universidad debe darles seguimiento a las acciones desarrolladas 
en esta experiencia.

•	 El Programa de Regionalización Interuniversitaria del CONARE y las CRI tuvieron 
una gran cantidad de aciertos y debilidades. Lo más importante es retomar 
con humildad y con transparencia los procesos desarrollados y continuar 
desarrollando acciones con los proyectos que dejaron mejores productos. Esto 
podrían hacerlo las universidades de manera particular o el CONARE de forma 
directa con sus recursos disponibles.

•	 El tema de turismo rural es importante para el desarrollo rural de las comunidades 
de los cantones de Upala, Los Chiles y Guatuso, el mismo está siendo abordado 
por otras organizaciones de la cooperación internacional e instituciones estatales. 
Lo malo es que muchas de esas ayudas o apoyos en el tema del turismo rural no 
están bien coordinados interinstitucionalmente, eso genera una gran duplicidad 
de funciones y desperdicios de tiempo y recursos. Los pobladores a veces no 
creen en los proyectos porque todas las instituciones quieren resolver el tema 
de emprendedurismo familiar campesino de manera individual.

A modo de conclusión
En esta sistematización he señalado los balances críticos del proceso de 

extensión interuniversitaria vividos a partir de la ejecución de un proyecto 
en la temática de turismo, por medio del CONARE, a través del Programa 
de Regionalización Interuniversitaria y lo que se conoció como Comisión de 
Regionalización Interuniversitaria o CRI, en este caso de la región Huetar Norte. Los 
balances críticos de la CRI-HN se describen desde la óptica de este extensionista, 
por lo que debe entenderse como una posición personal. Sin duda, en términos 
generales, los balances críticos son positivos, pues los aprendizajes y la experiencia 
vivida con los emprendedores turísticos de la zona norte-norte me han formado y 
enseñado mucho, han sido los mejores profesores que he tenido en mucho tiempo.

Para finalizar, menciono a modo de conclusiones un listado pequeño de 
lo que considero pueden ser ideas conclusivas a partir de lo vivido al lado de 
emprendedores turísticos de la zona norte-norte:

•	 El turismo todavía es una actividad incipiente en los cantones de Upala, Los 
Chiles y Guatuso, pero con mucho potencial, por lo que debe dársele apoyo 
y acompañamiento interinstitucional.

•	 Los recursos institucionales en empresarialidad están muy desarticulados 
entre las instituciones estatales, pero son fundamentales para consolidar 
los emprendimientos de turismo rural. Es necesario que los emprendedores 
conozcan más sobre los temas de empresarialidad, especialmente la turística, 
puesto que para muchas de esas familias es un nuevo mercado en el que 
están incursionando. 

•	 Algunos cantones tienen más rezagos en la temática de turismo rural y 
otros demuestran que el tiempo les ha generado aprendizajes, pues han ido 
adquiriendo experiencia y conocimiento sobre el turismo, los gustos y las 
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