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R E S U M E N

Introducción: Los modelos de empresa cooperativa han evolucionado hacia la integración 
de distintos participantes (stakeholders) en el proceso de toma de decisiones, lo cual se tra-
duce en el surgimiento de un nuevo tipo de cooperativa. Objetivo: Explicar las características 
de las cooperativas de participantes múltiples, sus ventajas y utilidad. Desarrollo: métodos; 
Fueron analizados documentos normativos de la Alianza Cooperativa Internacional, libros, 
manuales, artículos de revistas revisadas por pares, informes estadísticos y normas jurídi-
cas. Se seleccionó la información relevante que respondía al objetivo del estudio. Resulta-
dos; Las cooperativas de participantes múltiples posibilitan la integración de trabajadores, 
consumidores y personas jurídicas en una estructura conjunta de toma de decisiones. Si se 
establecen reglas y límites adecuados en los estatutos de la asociación, la sinergia permite 
una planificación económica orientada a la satisfacción de necesidades y el acceso a capi-
tales de inversión, así como el fortalecimiento del sentido comunitario y ambientalista de los 
miembros. Conclusiones: La conceptualización del Modelo de Desarrollo Económico y So-
cial cubano pudiera focalizar aún más sus estrategias en el desarrollo de las cooperativas de 
todo tipo y de la economía social solidaria en general, utilizando como actor económico pro-
tagonista a la cooperativa de participantes múltiples, para que las empresas colectivas des-
empeñen un papel central en la superación de las externalidades negativas que provocan las 
empresas privadas y en la formación de una cultura ciudadana con carácter emancipador.

Palabras clave: cooperativa; cooperativa de participantes múltiples; cooperativa social; gobierno 
ambiental social; responsabilidad social empresarial
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Characteristics and advantages of multi-stakeholder 
cooperative

ABSTRACT
Introduction: Cooperative business models have evolved towards the integration of different 
stakeholders in the decision-making process, which means the emergence of a new type of 
cooperative. Objective: To explain the characteristics of multi-stakeholder cooperatives, their 
advantages and usefulness. Development: methods They were analyzed International Coo-
perative Alliance normative documents, books, manuals, peer-reviewed journal articles, sta-
tistical reports and legal norms. It was selected relevant information according to the objec-
tive of the study. Results: Multi-stakeholder cooperatives integrate workers, consumers and 
legal entities in a decision-making board. When appropriate rules and limits are stablished in 
the association´s statutes, synergy allows economic planning aimed at satisfying needs and 
access to investment capital, as well as strengthening the community and environmental 
awareness of the members. Conclusions: The conceptualization of the Cuban Economic and 
Social Development Model could further focus its strategies on the development of coope-
ratives of all types and the social solidarity economy in general, using the multi-stakeholder 
cooperative as the main economic actor, so that Collective enterprises play a central role in 
overcoming the negative externalities caused by private companies and in the formation of a 
citizen culture with an emancipatory nature.

Keywords: cooperative; multi-stakeholder cooperative; social cooperative; environmental social go-
vernance; corporate social responsibility

INTRODUCCIÓN
La Alianza Cooperativa Internacional (ACI) define la coo-

perativa como una asociación autónoma y voluntaria de per-
sonas cuyo objetivo es satisfacer necesidades comunes, tan-
to económicas como sociales y culturales, a través de una 
empresa cuya propiedad comparten todos sus miembros y 
que es controlada democráticamente por ellos. (1)

Como se observa en la definición de la ACI las cooperati-
vas ni son exclusivamente una asociación ni son una empresa 
convencional. Tampoco son actores económicos orientados al 
lucro y a la maximización de las ganancias, sino que se enfo-
can en la satisfacción de las necesidades de sus miembros.

A diferencia de las empresas privadas, que son sociedades 
de capital cuyos procesos administrativos se basan en la impo-
sición de la voluntad de los propietarios sobre los empleados 
asalariados, la cooperativa se presenta como una asociación 
de personas que ejercen de forma democrática el derecho de 
propiedad sobre los bienes de producción y que reparten equi-
tativamente los excedentes (si los hubiera) según el aporte de 
trabajo. La sociedad cooperativa no es, por tanto, ni privada ni 
estatal, sino un modelo singular de empresa colectiva. (2)

La clasificación de la ACI divide a las cooperativas por sus 
características intrínsecas en 3 categorías básicas: coopera-
tivas de consumidores, cooperativas de productores y coo-

perativas de trabajadores, según el tipo de participante que 
controla el proceso de toma decisiones. (3) En las cooperativas 
de consumidores los miembros son personas naturales que 
se asocian para consumir bienes o servicios. Quedan com-
prendidas en este grupo las de consumo, las de vivienda y las 
de ahorro y crédito. (2,3)

Los miembros de las cooperativas de productores son 
productores individuales o empresas (personas naturales o 
jurídicas, respectivamente) que se unen para acceder a insu-
mos, créditos y servicios productivos, para mejorar la efectivi-
dad en la comercialización de sus producciones y también, en 
los casos más avanzados, para alcanzar niveles de produc-
ción de óptima calidad y alto valor agregado. (2,3)

Las cooperativas de trabajadores están constituidas por 
personas naturales que producen bienes y servicios de for-
ma colectiva, y no utilizan empleados asalariados de forma 
permanente. (2,3) Ocurrió con el paso del tiempo que los coo-
perativistas comprendieron que eran necesarias estructuras 
organizativas más complejas que integraran a distintos tipos 
de participantes (stakeholders) en el proceso de toma de deci-
siones. Es así como surgen las cooperativas de participantes 
múltiples. El presente estudio se propone como objetivo ex-
plicar las características de las cooperativas de participantes 
múltiples, sus ventajas y utilidad.
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DESARROLLO
Métodos

Se trata de una investigación teórica explicativa con las 
cooperativas de participantes múltiples como objeto de estu-
dio. Para su elaboración durante un periodo de 7 meses fue-
ron consultados 2 documentos normativos de la ACI, 5 libros, 
4 manuales, 37 artículos revisados por pares, 17 informes 
estadísticos, 2 normas jurídicas y 1 reporte de prensa, para 
un total de 68 publicaciones. De las obras consultadas se em-
plearon como referencias bibliográficas 23 materiales.

La mayoría de los informes estadísticos analizados pro-
vienen de la Organización Internacional de las Cooperativas en 
la Industria y los Servicios (CICOPA) y del Instituto Europeo de 
Investigación en Empresas Sociales y Cooperativas (EURICSE). 
También se muestran datos del Instituto de Estadísticas de 
Italia (ISTAT) y del Ministerio de Desarrollo Económico, Inno-
vación y Comercio de Exportación de Quebec, por ser regiones 
con un significativo número de cooperativas sociales.

Para la selección de la información relevante se priorizó el 
contenido de publicaciones de la ACI y la Organización Internacio-
nal del Trabajo (OIT). Se incluyen además elementos de revistas 
revisadas por pares como CIRIEC, una de las mejores posiciona-
das según el estudio bibliométrico realizado por de Oliveira. (4)

Sobre la gobernanza con participantes múltiples

La participación múltiple implica que la estructura de go-
bernanza de la asociación empresarial está conformada por 
2 o más grupos de interés con roles diferenciados. La clave 
del éxito de la cooperativa de participantes múltiples reside en 
la definición de los derechos y obligaciones de los actores que 
intervienen en la toma de decisiones. Estos actores o grupos 
de interés pueden ser: (5)

 – Trabajadores que integran la estructura empresarial de 
una unidad productiva. Los trabajadores desempeñarán 
un rol medular en la ejecución de los planes económicos 
de la cooperativa y en la implementación de las estrategias 
organizacionales.

 – Consumidores que deciden sobre cuestiones de precio 
y estándares de calidad de los bienes y servicios produ-
cidos. Los consumidores aportan un conocimiento vital 
para el funcionamiento de la cooperativa, dado que son 
los compradores habituales de los bienes y servicios de la 
empresa. La intervención del consumidor en la planificación 
económica y el libre flujo de información entre productores 
y clientes neutralizan la indeseada sobreproducción, lo cual 
influye de forma positiva en el medioambiente al disminuir 
la presión extractora de materias primas que ejercen las 
industrias sobre los ecosistemas.

 – Proveedores de insumos que se unen a la cooperativa para 
procesar y comercializar sus productos. Estos pueden ser 
empresas o productores individuales (por ejemplo, un grupo 
de artesanos). Mientras que los consumidores aportan la 
perspectiva de la demanda, los proveedores traen el punto 
de vista de la oferta gracias a sus conocimientos sobre el 
comportamiento de los mercados locales, los canales de 
suministro, los parámetros de producción y el costo real de 
llevar los proyectos económicos a su concreción definitiva.

 – Compradores institucionales de bienes y servicios produci-
dos por la cooperativa. Ejemplo de ello serían los hospita-
les, las escuelas y los centros asistenciales que estimulan 
el desarrollo económico comunitario cuando utilizan su 
considerable poder adquisitivo para comprar alimentos y 
otros bienes a través de una cooperativa organizada con 
productores locales.

 – Distribuidores que vinculan a consumidores y productores 
mediante la transformación y transportación de los bienes en 
importantes fases intermedias. Estas actividades interme-
dias resultan vitales para desarrollar la capacidad productiva 
de los prestatarios y mejorar toda la cadena de suministro.

 – Profesionales especializados que brindan asesoría en cues-
tiones de manejo financiero o de gestión de conocimiento 
tecnológico. El asesoramiento de técnicos y expertos puede 
resultar medular en cooperativas que gestionan servicios 
de asistencia social, como el cuidado de personas con 
discapacidad.

 – Inversores que le garantizan a la cooperativa el financia-
miento para emprender proyectos de gran envergadura. 
Estos proveedores de capital pueden ser el Estado o una 
persona jurídica constituida, dígase una cooperativa en 
fase de madurez que desea apoyar un nuevo proyecto de 
emprendimiento o una firma privada que se asocia con una 
cooperativa en un esquema similar al joint venture.a

 – Comunidades cuyos representantes electos para tales fines 
se encargarán de velar por una correcta ejecución de los 
proyectos económicos estratégicos que implican un impacto 
mayor en la calidad de vida de los ciudadanos con los que 
interactúa la cooperativa.

Los participantes múltiples deben ceñirse al segundo 
principio del cooperativismo “Control democrático por parte 
de los miembros”, el cual postula que a cada miembro le co-
rresponde un voto, pero para garantizar que no ocurran situa-
ciones de injusticia que se traduzcan en manifestaciones de 
explotación de trabajo asalariado, la legislación puede esta-
blecer que en ningún caso el proveedor de capital pueda dis-

a Joint venture es un anglicismo que se refiere al acuerdo comercial de in-
versión conjunta a largo plazo entre 2 personas jurídicas. En la legislación 
cubana este mecanismo de inversión se denomina empresa mixta.
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poner de más del 49 % de los votos sociales, o que su poder 
de voto nunca tenga más peso que el de los votos sociales de 
los trabajadores. (1,6)

Atendiendo al principio de que una parte del patrimonio 
de las cooperativas sea considerado indivisible y no reparti-
ble, en las cooperativas de participantes múltiples en las que 
interviene un inversor de capital, dígase el Estado o una per-
sona jurídica, resulta recomendable utilizar un monto igual o 
superior al 60 % de las utilidades después de impuestos para 
fines de reinversión, y de ese monto se pudiera destinar la mi-
tad para la creación de una reserva de carácter indivisible. Los 
retornos que benefician a las empresas inversionistas pueden 
ser limitados a una cifra que no sobrepase el 20 % del monto 
total de excedentes. (7) Téngase en cuenta que toda estrategia 
de planificación financiera para el reparto de los excedentes 
siempre deberá considerar en primer lugar la satisfacción de 
las necesidades de quienes laboran en la cooperativa.

Para desestimular a quienes pretenden desintegrar la 
empresa con el fin de apropiarse de una porción mayor que 
el capital individual que inicialmente invirtieron, se establece 
en los estatutos que en caso de disolución por interés de los 
miembros o de liquidación por impago de deudas los asocia-
dos solo se apropiarán del capital individual que aportaron 
cuando se incorporaron a la empresa y que el patrimonio co-
lectivo indivisible será cedido a una organización sin fines de 
lucro, a otra cooperativa o a una institución especializada en 
la incubación de formas de emprendimiento afines al coope-
rativismo o al mutualismo. (1)

Las cooperativas de participantes múltiples pueden cons-
tituirse en empresas sin ánimo de lucro para la producción de 
bienes o la prestación de servicios cuando recogen en sus es-
tatutos la imposibilidad de que las aportaciones al patrimonio 
de la asociación se traduzcan en un interés o ganancia supe-
rior para el inversor de capital. En estos casos existen leyes 
que regulan la retribución de los trabajadores de modo que 
no exceda el 150 % del salario promedio que reciben los ocu-
pados de otras empresas, siempre y cuando esa referencia al 
salario promedio de la región o provincia no implique una in-
satisfacción de las necesidades del trabajador cooperativista.
(8) Si se producen excedentes durante el ejercicio económico, 
en ningún caso se repartirían entre los inversores, sino que 
serían destinados a la consolidación financiera de la coopera-
tiva o a la expansión de las actividades productivas para crear 
nuevos empleos. Esta vocación productiva sin ánimo de lucro 
resulta provechosa para evitar la sobreproducción y el consu-
mo excesivo que depredan indiscriminadamente los recursos 
naturales escasos.

El marco jurídico puede contemplar el embargo de los ac-
tivos de un inversor que viole los principios cooperativos, así 

como la facultad de la junta de trabajadores para romper el 
vínculo con el proveedor de capital cuando este haya recupera-
do el monto total de su inversión inicial. Es recomendable que 
la asamblea de trabajadores audite las competencias de sus 
representantes y renueve constantemente los cargos del órga-
no de administración para prevenir casos de corrupción cuyo 
origen resida en la influencia de inversionistas externos poco 
identificados con la cultura organizacional cooperativista. (1)

Las cooperativas de participantes múltiples no deben ser 
confundidas con las sociedades anónimas. Las sociedades 
anónimas convencionales asignan los derechos de gobierno 
y las ganancias en correspondencia con la cantidad de ca-
pital que invierte el accionista, por eso el accionista siempre 
ostentará más poder en la estructura de toma de decisiones y 
se apropiará de una mayor tajada de ganancia mientras más 
dinero invierta. En la empresa cooperativa el sistema de vota-
ción responderá a los mecanismos de gobernanza democráti-
ca que se pacten en los estatutos de la asociación. (1)

Aunque los objetivos de las organizaciones sin fines de 
lucro y las cooperativas de participantes múltiples parezcan 
a simple vista muy similares (creación de empleo, ayudas a 
comunidades empobrecidas, proyectos de desarrollo sos-
tenible, etc.) la manera en que despliegan sus actividades y 
sus procesos corporativos internos difieren notablemente. 
Las organizaciones sin fines de lucro usan formas de gestión 
verticalistas, no acostumbran a involucrar a los beneficiarios 
de sus proyectos en la estructura de toma de decisiones y 
dependen de contribuciones caritativas de otras organizacio-
nes y donantes externos. Mientras que las cooperativas de 
participantes múltiples se basan en la gestión democrática, 
prefieren la inserción de los consumidores en su junta direc-
tiva y generan sus propios recursos financieros mediante la 
comercialización de bienes y servicios. (1,5)

Una cuestión medular para la arquitectura organizativa 
de estas empresas es la distribución de los excedentes. Los 
participantes pudieran decidir si la mayor parte de los ex-
cedentes beneficiará a los trabajadores y productores cuyo 
sustento depende del éxito financiero de la empresa, o si los 
excedentes serán capitalizados socialmente y permanecerán 
dentro de la cooperativa para engrosar la cuenta de patrimo-
nio colectivo, como se estila en las mutuales.b Lo importante 
es que en la distribución de los excedentes primen la equidad 
y la justicia entre los asociados, para que el equilibrio y el con-

b  Las mutuales son asociaciones sin fines de lucro constituidas libremente por per-
sonas inspiradas en la solidaridad, con el objeto de brindarse ayuda recíproca frente 
a riesgos eventuales o de concurrir a su bienestar material o espiritual mediante una 
contribución voluntaria. Los asociados de las mutuales aportan periódicamente una 
cuota y con el capital acumulado se financian servicios para los socios que los nece-
siten. A diferencia de las cooperativas, que deben distribuir los excedentes entre los 
asociados en medida proporcional a su trabajo, en las mutuales no se efectúa reparto 
alguno de las ganancias, ya que los excedentes se consignan a engrosar un fondo co-
mún indivisible que es invertido en nuevos servicios o para mejorar los ya existentes.
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senso de las partes involucradas en la gestión de la asocia-
ción propicien la estabilidad de la cooperativa a largo plazo.

La cooperativa de participantes múltiples en la que uno 
de los asociados es el Estado no debe ser utilizada como 
herramienta para requisar la plusvalía creada por los trabaja-
dores como si estos fueran empleados asalariados. En todo 
caso la participación del Estado en una cooperativa de parti-
cipantes múltiples tiene que limitarse a actuar como inversor 
de capital para apoyar a los emprendedores cooperativos en 
la consecución de sus fines económicos. Resulta preferible 
entrenar a los empleados asalariados para que absorban y 
apliquen los principios cooperativos en los procesos organi-
zacionales de una empresa pública a que se constituya una 
falsa cooperativa que acabe operando en la práctica como 
una empresa estatal.

Dado que las empresas privadas focalizan sus esfuerzos 
en maximizar las ganancias e imponerse a cualquier costo 
en un mercado altamente competitivo, la producción queda 
desconectada de su objetivo primordial que es la satisfacción 
de las necesidades del ser humano de un modo que resulte 
sostenible a largo plazo. La cooperativa de participantes múl-
tiples en la que se inserta una junta de consumidores solucio-
na la externalidad negativa del mercado concerniente al lucro, 
puesto que la intervención del consumidor garantiza una pla-
nificación de las actividades productivas en sintonía con la 
demanda: solo se produce lo que se va a consumir.

La manera en que se articula la economía capitalista tiende 
a relegar a un segundo plano los intereses de los grupos huma-
nos empobrecidos y las repercusiones ecológicas negativas 
de la actividad industrial. El sector cooperativo fue pionero en 
asumir la responsabilidad social empresarial como parte de su 
identidad, lo cual se declara explícitamente en el séptimo princi-
pio “Preocupación por la comunidad” y se materializa mediante 
la implementación del balance social cooperativo para evaluar 
aquellas acciones que tienen un impacto sobre el bienestar de 
los trabajadores y consumidores asociados, las comunidades 
aledañas a la empresa y la sociedad en general.

El potencial de las cooperativas para la gestión colectiva 
de los recursos naturales se constata en la obra de Elinor Os-
trom, (9) quien refutó con éxito la popular hipótesis conocida 
como tragedia de los comunes. Esta investigadora demos-
tró que en un entorno comunitario o colectivo se pueden es-
tablecer reglas adecuadas para facilitar el autogobierno de 
los recursos comunes a largo plazo y de forma sostenible, lo 
cual contradice la creencia de que los recursos compartidos 
están destinados a ser sobrexplotados o agotados. La inves-
tigación de Ostrom muestra significativos estudios casos de 
cooperativas y le valió un premio Nobel de Economía, siendo 
la primera mujer en recibirlo.

La cooperativa social, un modelo específico de 
cooperativa de participantes múltiples

Debido a su fuerte presencia en el escenario económico 
muchas personas asocian instantáneamente a la cooperativa 
de participantes múltiples con la cooperativa social, pero la 
cooperativa social es solo una forma específica de la coope-
rativa de participantes múltiples.

Atendiendo a los estándares que establece CICOPA las 
cooperativas sociales definen explícitamente una misión de 
interés general como su propósito primario, realizando la mis-
ma directamente a través de la producción de bienes y servi-
cios de interés general. (10) Existe una subclasificación para las 
cooperativas sociales. Las de tipo A se enfocan en la presta-
ción de servicios sanitarios o educativos, mientras que las de 
tipo B son proyectos de emprendimiento para crear empleos 
que serán ocupados por personas socialmente desfavoreci-
das, ya sea por razones de discapacidad, enfermedad, pobre-
za, discriminación o marginalidad. (5)

Los factores históricos que condujeron a la creación de 
cooperativas sociales fueron básicamente la incapacidad del 
sistema de Estado de bienestar para cubrir todas las necesi-
dades de la ciudadanía y el interés creciente de la sociedad 
civil por cuajar formas de emprendimiento que satisficieran 
a un mismo tiempo necesidades económicas y sociales. (7)

Entre los rasgos más distintivos de las cooperativas socia-
les podemos citar que se trata de empresas sin ánimo de lucro 
y su vocación se decanta hacia la integración social de los ciu-
dadanos. Mientras las otras cooperativas pueden utilizar parte 
de sus excedentes para beneficiar a sus socios en proporción 
a su transacción con la cooperativa (tercer principio cooperati-
vo), las cooperativas sociales practican la distribución limitada 
o la no distribución de excedentes. (10) Muchas operan como 
una pyme enfocada en la prestación de servicios asistenciales 
a hospitales, hogares de ancianos o centros para la atención de 
personas con alguna forma de discapacidad.

La inserción laboral de grupos humanos desfavorecidos 
en esta modalidad de cooperación se asume como un servicio 
de interés general a todos los efectos, más allá de los bienes 
o servicios que la empresa produzca. Independientemente de 
las ayudas financieras estatales que reciben, las cooperativas 
sociales conservan en todo momento su autonomía (cuarto 
principio cooperativo), con una representación significativa de 
los trabajadores en la estructura de gobernanza.

Efectividad de la cooperación con participantes 
múltiples

Se consultaron los siguientes estudios de caso de 4 coo-
perativas de solidaridad canadienses: Coopérative d’Aide 
domestique Domaine-du-Roy, (11) Coopérative d’alimentation 

https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/deed.es


An Acad Cienc Cuba. 2024;14(1)

Este artículo es distribuido en acceso abierto según los términos de la Licencia Creative Commons Atribución–NoComercial 4.0

saine L’Églantier du Kamouraska, (12) Coopérative récréotouris-
tique du Mont Adstock (13) y Coopérative en soins et services de 
Saint-Camille. (14) El análisis de estos estudios facilita la com-
prensión de la gobernanza de esta forma empresarial al exami-
nar la anatomía y las problemáticas que entraña una estructura 
democrática para la toma de decisiones, así como el impacto 
de un modelo organizacional basado en la cohesión social.

Lo que muestran estos estudios es que 3 de las 4 juntas 
directivas analizadas (Domaine-du-Roy, L’Églantier y Saint-Ca-
mille) evidenciaron mínimos conflictos de intereses entre las 
partes involucradas y que las diferencias de opinión servían 
para enriquecer los debates durante las reuniones.

Por el contrario, en Mont Adstock sí se detectan proble-
mas de gobernanza. Sus integrantes son reacios a aceptar la 
presencia de trabajadores en las estructuras de toma de deci-
siones. En la junta directiva existía solo 1 voto disponible para 
todos los trabajadores de un total de 8 votos sociales, lo cual 
provoca tensiones entre los miembros y trasluce un deseo de 
limitar la participación y la contribución de los trabajadores 
dentro de la empresa.

Un aspecto a tener en cuenta es la baja participación 
de los miembros consumidores en la toma de decisiones 
de L’Églantier. En la asamblea general de 2004 solo partici-
pó el 4,74 % del total de consumidores, lo cual contrasta con 
el 80 % de participación de los trabajadores. A propósito de 
esa problemática la coordinadora de la empresa señaló en 
una entrevista que la mayoría de los consumidores no cono-
cían qué es una cooperativa de solidaridad y que muchos se 
convertían en miembros de L’Églantier para beneficiarse de un 
descuento. Por eso es importantísimo que las cooperativas 
implementen estrategias para incentivar la participación de 
los miembros usuarios y que las instituciones públicas im-
pulsen programas educativos para que la ciudadanía aprenda 
qué son las cooperativas y los principios que rigen a estas 
formas empresariales, lo cual desembocará en un fortaleci-
miento del vínculo entre los asociados y la empresa colectiva.

Chagnon (15) destaca que una encuesta aplicada a 
73 cooperativas de participantes múltiples ubicadas en la re-
gión francófona de Canadá revela muy altos niveles de satis-
facción de los miembros con respecto a los procesos de go-
bernanza. Más del 90 % de los encuestados informaron que la 
participación de los diferentes miembros en las reuniones de 
la junta fue excelente, como también lo fue la capacidad para 
lograr el consenso entre los diferentes actores. Cuando se les 
pidió que identificaran los retos que debían superar, la mayo-
ría de los encuestados manifestó que les preocupaban los 
problemas económicos, como aumentar los ingresos totales 
y pagar mejores salarios al personal, en lugar de mencionar 
problemas relacionados con la toma de decisiones.

El sondeo realizado por Villotti y otros (16) a 310 emplea-
dos con discapacidad mental de 36  cooperativas sociales 
italianas se centró en la percepción que estos tenían sobre 
su vida laboral (tómese en cuenta que las cooperativas socia-
les son un modelo específico de cooperativa de participantes 
múltiples). El estudio concluyó que los trabajadores valoran 
de forma positiva su experiencia profesional y que las tareas 
a realizar ejercieron un efecto favorable en la disminución de 
los síntomas de las enfermedades mentales que los aquejan.

Otra encuesta realizada por Zaniboni y otros (17) en coo-
perativas sociales de tipo B identificó 3 estados de opinión 
concernientes a sus planes profesionales: una mayoría 
del 57,7 % manifestó fuertes intenciones de seguir trabajan-
do en la cooperativa social, el 30 % de los encuestados dijo 
tener intenciones de trabajar en el mercado laboral conven-
cional, y solamente el 12,3 % expresó que deseaba cesar de 
trabajar. Esto demuestra la efectividad de las cooperativas 
de tipo B para incorporar personas con discapacidad mental 
a las tareas productivas.

De los informes estadísticos consultados hay 2 de ellos 
que fusionan los datos de resiliencia de las cooperativas 
sociales con los de las cooperativas de trabajadores, lo que 
imposibilita distinguir cómo se comporta ese fenómeno de 
manera específica en las cooperativas de participantes múl-
tiples. (18,19) La evidencia empírica disponible sobre resiliencia 
de las cooperativas de participantes múltiples es relativamen-
te poca, pero se debe tener en cuenta que este modelo espe-
cífico de cooperativa surgió en tiempos recientes.

No obstante, resulta significativo que para el año 2015 
el 24 % de las cooperativas italianas adoptaban la forma de 
cooperativa social y generaban más de 8 millones de euros 
por concepto de utilidades, lo cual representa el 28 % con res-
pecto al monto global de utilidades que producen todas las 
cooperativas de ese país. (20)

Girard (21) agrupa datos estadísticos sobre resiliencia y 
crecimiento de las cooperativas de solidaridad de Quebec 
entre los años 1997 y 2008 y muestra que el 69,9 % de las 
cooperativas de participantes múltiples constituidas duran-
te ese periodo lograron una estabilidad en sus operaciones. 
Si en 1997 solamente el 18 % de las cooperativas de nueva 
creación adoptaron el modelo de participación múltiple, ya 
en 2008 el 61 % se decantó por esta forma de gestión in-
terna desde su fundación. Estos datos contrastan con los 
de las pymes privadas, cuyo porcentaje de supervivencia en 
los primeros 5 años del ciclo de vida empresarial no rebasa 
el 20 %. (22) El fuerte crecimiento de pymes cooperativas que 
en los últimos años han adoptado el modelo de participan-
tes múltiples también debe considerarse como evidencia de 
su eficacia y versatilidad.
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Participación múltiple para incubar nuevas 
cooperativas

El modelo de cooperativa de participantes múltiples pue-
de ser utilizado para la fundación de nuevas cooperativas des-
de 0, o para que otras empresas ya existentes se transformen 
en cooperativas. Ejemplo de ello es lo ocurrido en la filial Fa-
gor Ederlan Tafalla. (23)

Fagor Ederlan es una cooperativa de la Corporación 
Mondragón que se dedica actualmente al diseño, desarrollo 
y fabricación de componentes metálicos para autos. A fina-
les del siglo XX inició un proceso de expansión mediante la 
adquisición de otras unidades de producción entre las que se 
encontraba la filial de Tafalla, que requería de una fuerte inver-
sión económica para actualizar sus medios de producción y 
dinamizar los modelos organizativos. Para ello se decidió in-
ducir un proceso de transferencia de know-how con el propó-
sito de convertir la estructura societaria capitalista de Tafalla 
en una cooperativa. (23) En 2008 la antigua sociedad capitalista 
Victorio Luzuriaga Tafalla S.A. se convierte en la cooperativa 
de participantes múltiples Fagor Ederlan Tafalla S. Coop., que-
dando el capital repartido en aquel momento entre los traba-
jadores asociados (12 %), la cooperativa Fagor Ederlan (60 %) 
y la Corporación Mondragón (28 %).

La junta directiva de la cooperativa de participantes múlti-
ples (que en las cooperativas de Mondragón recibe el nombre 
de Consejo Rector) quedó estructurada en 12 cargos, de los 
cuales 5 debían ser ocupados por los trabajadores de Tafalla 
y los otros 7 serían repartidos entre los representantes de la 
Corporación Mondragón y de Fagor Ederlan. De esta manera, 
los trabajadores ostentaban una adecuada representación en 
las estructuras democráticas de la cooperativa de participan-
tes múltiples. (23)

Gracias a las inversiones realizadas, que rondaron los 
60 millones de euros durante el periodo de la crisis económica 
de 2008, se consiguió una ostensible mejora de los procesos 
productivos, los recursos tecnológicos, la cultura corporativa 
y la capacitación de los ocupados, lo que posibilitó la supervi-
vencia de la fábrica y una elevación de su competitividad en el 
dinámico sector de la fabricación de autos. (23)

En 2023 la empresa cuenta con una plantilla de 780 traba-
jadores quienes en acuerdo asambleario decidieron por ma-
yoría integrarse directamente en la rama de automoción de la 
Corporación Mondragón. La empresa culmina así el proceso 
que se inició en 2008, cuando pasó de sociedad anónima a 
cooperativa de participantes múltiples, y ahora se convierte 
en una cooperativa de trabajadores de pleno derecho, por lo 
que el 100 % de la propiedad pasa a manos de los actuales 
socios-trabajadores. (24)

Ventajas y utilidad de la gobernanza cooperativa con 
participantes múltiples

Las cooperativas de participantes múltiples permiten ma-
terializar iniciativas de emprendimiento que no serían sosteni-
bles sin el acceso a grandes inversiones. Como lo demuestra 
el caso de Fagor Ederlan Tafalla, un pacto democrático ade-
cuado entre trabajadores e inversores de capital constituye 
una estrategia efectiva para salvar empresas en crisis o para 
transformar negocios privados en empresas colectivas basa-
das en la autogestión obrera.

Los resultados que arrojan los estudios empíricos indican 
que sí se puede administrar de manera exitosa una organiza-
ción con diferentes grupos de actores que se mezclan en la 
toma de decisiones cuando estos se unen por razones socia-
les más trascendentales que involucran no solo sus propios 
intereses materiales, sino además las cuestiones del pleno 
empleo, la integración social, la protección ambiental y el 
bienestar de la comunidad en general, ya que estos objetivos 
socioeconómicos y ecológicos amplios estimulan una mayor 
participación de los involucrados y un reforzamiento del com-
promiso para el trabajo en colectivo. La posibilidad de integrar 
a los gobiernos locales fortalece la vocación comunitaria y 
social de los miembros de la cooperativa, lo que incide en la 
toma de conciencia sobre la importancia del apoyo mutuo y la 
preservación del medioambiente para beneficio de las próxi-
mas generaciones. En este sentido la cooperativa de partici-
pantes múltiples constituye una plataforma educativa para la 
gestación de una cultura política alineada con valores como 
la solidaridad y el altruismo.

Un factor directamente implicado en la crisis climática 
actual es la sobreproducción y el sobreconsumo generados 
por el sistema económico global centrado principalmente en 
empresas privadas. En este contexto las cooperativas de par-
ticipantes múltiples destacan por su capacidad para mode-
rar el consumo y frenar el extractivismo, al concebir pactos 
mutuamente ventajosos entre consumidores y productores 
en función de la satisfacción de las necesidades, un enfoque 
muy distinto al criterio economicista de maximizar ganancias 
a toda costa. Dicho maridaje entre consumidores y trabaja-
dores permite también planificar los precios de venta de las 
mercancías según el poder de gasto de los clientes.

Por las razones anteriormente expuestas las cooperati-
vas de participantes múltiples están llamadas a desempeñar 
un papel central en la construcción de un modelo socioeco-
nómico que supere las externalidades negativas de las eco-
nomías de mercado. En Cuba existen condiciones para crear 
cooperativas de participantes múltiples, pues ya se aprecian 
en el escenario empresarial y en el marco jurídico comple-
jas iniciativas de emprendimiento, como las cooperativas de 
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créditos y servicios fortalecidas y los proyectos de desarrollo lo-
cal, que buscan integrar de forma sinérgica a distintos actores 
económicos. Para concretar la presencia de las cooperativas de 
participantes múltiples en Cuba, habría que conceptualizarlas 
adecuadamente en el marco jurídico según los principios de la 
Alianza Cooperativa Internacional e introducir en los planes de 
estudios de los centros de enseñanza asignaturas y conferen-
cias que aborden estas temáticas, sobre todo en los centros de 
gestión del conocimiento especializados en ciencia económica.

Consideraciones finales

La cooperativa de participantes múltiples es un modelo 
empresarial basado en la gobernanza democrática y en la 
sinergia entre distintos miembros o grupos de interés que 
convergen en una misma junta directiva. Su principal ventaja 
radica en la posibilidad de oxigenar con capital de inversión a 
la empresa autogestionada mediante su fusión con otras per-
sonas jurídicas, pero manteniendo un control democrática-
mente ejercido por los trabajadores. Esta forma empresarial 
también permite la integración plena de las cadenas de valor 
y reduce los efectos negativos de los intermediarios al involu-
crar al consumidor en el proceso de toma de decisiones, por 
lo que constituye una dimensión superior de la cooperación a 
nivel microeconómico.

En su devenir histórico la gobernanza cooperativa con 
participantes múltiples ha sido utilizada para la creación de 
empleos en sectores sociales marginalizados, el desarrollo de 
modos de producción y de consumo responsables, así como la 
armonización de los objetivos empresariales con los intereses 
de la comunidad y la protección del medioambiente, lo que re-
dunda en la gestación de una conciencia social humanista. Asi-
mismo, la planificación de los precios de venta que aplica este 
modelo de negocio según la capacidad de compra del consu-
midor pudiera constituirse en herramienta antiinflacionaria si 
se llegase a aplicar en muchas empresas de una misma región.

La conceptualización del Modelo de Desarrollo Econó-
mico y Social cubano pudiera focalizar aún más sus estrate-
gias en el desarrollo de las cooperativas de todo tipo y de la 
Economía Social Solidaria en general, utilizando como actor 
económico protagonista a la cooperativa de participantes 
múltiples, para que las empresas colectivas desempeñen un 
papel central en la superación de las externalidades negati-
vas que provocan las empresas privadas y en la formación 
de una cultura ciudadana con carácter emancipador.
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