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ESStudioteca es una serie de publicaciones 
en formato digital que visibiliza los traba-
jos finales de estudiantes del Posgrado en 
Economía y Gestión para la Inclusión, de la 
Facultad de Ciencias Económicas y de Ad-
ministración de la Universidad de la Repú-
blica (FCEA-UDELAR).

Estos materiales amplían el acervo acadé-
mico sobre diversas temáticas vinculadas 
al cooperativismo y ofrecen a quienes cons-
tituyen el sector de la economía social un 
espacio de abordaje conceptual de referen-
cia. Asimismo, estas publicaciones aportan 
conocimientos relevantes para la construc-
ción y revisión de la política pública.

La serie fue acordada entre el Instituto Na-
cional del Cooperativismo (INACOOP) y la 
FCEA como forma de estimular a los es-
tudiantes a continuar la indagación sobre 
lo investigado y generar aportes al debate 
público. Desde 2015, participan del pos-
grado estudiantes de distintas disciplinas, 

Presentación

que se forman en cuatro ejes temáticos: 
Creación de empresas, Cooperativismo, De-
sarrollo territorial e Inclusión financiera. El 
INACOOP apoyó esta formación desde su 
inicio, con el objetivo de cumplir con su co-
metido de integrar a la educación el cono-
cimiento del sector que promueve.

La serie ESStudioteca está disponible en 
el sitio web del INACOOP (inacoop.org.uy) 
y en el de la FCEA-UDELAR (fcea.edu.uy), 
en formato digital y de ágil lectura para 
la consulta y referencia de investigadores, 
cooperativistas, asesores, personas e insti-
tuciones responsables de elaborar y desa-
rrollar políticas públicas.

En tiempos en los que hay que plantear 
alternativas para adaptar prácticas a nue-
vos contextos, esperamos que estas inves-
tigaciones sean un aporte para repensar y 
renovar el cooperativismo y la economía 
social.

http://inacoop.org.uy
http://fcea.edu.uy
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Esta publicación indaga acerca de las prin-
cipales potencialidades y limitaciones de 
la constitución de cooperativas mixtas1 en 
Uruguay, una modalidad que ha resultado 
exitosa en otras partes del mundo. La in-
vestigación en la que se basa se llevó ade-
lante mediante el estudio comparativo de 
casos nacionales e internacionales de coo-
perativas que son o podrían comportarse 
como mixtas.

Mediante el análisis documental y entre-
vistas a informantes calificados, se parte 
de la caracterización de las cooperativas 
mixtas del Grupo Mondragón (País Vasco, 
España), para identificar buenas prácticas 
a la hora de formar cooperativas de tipo 
mixto en Uruguay. Se describen también 
casos uruguayos de particular interés (la 
cooperativa de ahorro y crédito COFAC, la 
cooperativa de trabajo agraria SAUPA y un 
proyecto de cooperativa mixta denominado 
Comunidad Soca) y se incluye una compa-
ración que permite acercarse a la defini-
ción de los requisitos que harían posible 
la aplicación de esta modalidad en nuestro 
país. Por último, se presenta un conjunto 
de recomendaciones de incorporación a 
los estatutos modelo para cooperativas de 
trabajadores y usuarios que pueden ser in-
sumos útiles para la regulación de las for-
mas de funcionamiento de las cooperativas 
mixtas.

Las cooperativas mixtas son aquellas que 
persiguen dos objetivos fundamentales: la 
producción de fuentes de trabajo para to-
dos o algunos de sus socios, y la produc-
ción de bienes o servicios para sus socios 
y eventualmente para terceros. Deben su 
nombre a la posibilidad de tener al mismo 
tiempo socios usuarios (o consumidores) y 
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socios trabajadores. Constituyen la máxi-
ma integración social y empresarial, y en 
su actividad concurren características pro-
pias de distintas modalidades de coopera-
tivas, sin dejar de ser por ello cooperativas 
de primer grado.

Si bien no existen aún en Uruguay coopera-
tivas mixtas, estas cuentan con el amparo 
legal otorgado por la Ley de Cooperativas 
(n.o 18.407), que en su artículo 10 refiere a 
la creación de entidades en esta modalidad. 
Sí existen tanto cooperativas de trabajado-
res como de usuarios, que podrían cam-
biar su modalidad a mixtas mediante una 
modificación de estatutos, ya que en ellos 
pueden quedar establecidos los criterios de 
una relación equitativa y proporcional en-
tre los socios que desarrollan cada una de 
las actividades, con los correspondientes 
derechos y obligaciones. Para alcanzar tal 
relación equitativa y proporcional, se impo-
ne, por un lado, que en los órganos socia-
les exista una representación de cada una 
de las actividades económicas integradas 
en la sociedad cooperativa y, por otro, que 
funcione de forma representativa para am-
bos tipos de socios. Por esto último, como 
se verá, es relevante la incorporación del 
voto plural ponderado.

La posibilidad de desarrollar una coope-
rativa mixta es, entonces, viable desde 
el punto de vista legal y alcanza a todo 
el colectivo de cooperativas del territorio 
uruguayo. Desde esta perspectiva, podría 
proponerse un pasaje de cooperativas de 
usuarios a mixtas, pensando principalmen-
te en cooperativas de consumo o de ahorro 
y crédito, cooperativas con socios usuarios 
en las cuales se adaptaría más intuitiva-
mente el modelo mixto.

1	 Al hacer referencia a cooperativas mixtas, se toma aquí la clasificación que surge del artículo 10 de la Ley n.o 18.407. Se diferencian de las 
“cooperativas mixtas”, así llamadas en el artículo 90 de la misma ley, en las que se combina la presencia de socios cooperativistas con un 
aporte minoritario de socios comerciales, inversores, que ejercen sus derechos sociales y económicos en función del capital que aportan, como 
en una sociedad comercial típica.
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Según datos relevados por el Instituto Na-
cional del Cooperativismo (INACOOP), a 
diciembre de 2020 existían 3.661 coopera-
tivas (sumados los tipos: agrarias, ahorro 
y crédito, consumo, trabajo, vivienda, so-
ciales y otras), sin clasificación específica 
para cooperativas de modalidad mixta. En 
este trabajo se entiende que esta modali-
dad podría convertirse en una herramienta 
fundamental para aquellas organizaciones 
que buscan combinar distintas actividades 
sin perder su razón cooperativa y así poder 
mejorar su impacto social, económico y de 
gestión.

La elección del modelo cooperativo, o sea, el 
nacimiento de la organización, modela una 
cultura organizativa, y si esta es acompa-
ñada por un liderazgo fuerte y la estrate-
gia se ha logrado de forma consensuada y 
compartida, la organización funcionará de 
mejor manera porque todos estarán impli-
cados en su desarrollo y se potenciará el 
sentido de pertenencia.

Por su parte, la estructura básica de la 
organización de las cooperativas mixtas 
logra que sus miembros automáticamen-
te jueguen dos roles en simultáneo: el de 
socios usuarios y el de socios trabajado-
res, lo cual configura un universo bastante 
complejo. En este cada persona debe cum-
plir dos tareas principales: su aportación 
de trabajo a la actividad de la cooperativa 
y su trabajo como socio en cuanto a las 
actividades de gestión (hacer propuestas 
y tomar decisiones). Todo esto supone el 
ejercicio de ponerse y sacarse diferentes 
sombreros, o usarlos a menudo al mismo 
tiempo, y en muchas decisiones con intere-
ses contrapuestos. Esta dinámica comporta 

más complejidad a la organización y, por lo 
tanto, más retos.

Normativa existente para 
cooperativas mixtas
Con fecha 14 de noviembre de 2008, se pu-
blicó la Ley n.o 18.407, Ley de Cooperativas, 
con el objetivo de regular la constitución, 
organización y funcionamiento de estas 
organizaciones y del sector cooperativo. 
Esta ley es reglamentada por los decretos 
208/020, 183/018 y 198/012.

El artículo 1 del decreto 183/018 regla-
menta la coparticipación de la dirección y 
la distribución y/o absorción de resultados. 
Por su parte, el artículo 10 de la Ley n.o 
18.407 ofrece la posibilidad a las coope-
rativas (cualquier sea su forma) de tener 
socios trabajadores o usuarios (consumi-
dores), o ser de tipo mixto y tener, por lo 
tanto, las dos clases de socios. Danilo Gu-
tiérrez, director ejecutivo del INACOOP, en 
entrevista realizada en el marco de este 
trabajo, el ánimo de la ley fue dar un mar-
co jurídico adecuado a las cooperativas y 
ofrecer la “mayor libertad” posible, adap-
tándose a las necesidades del grupo.

Los artículos 25 y 26 de la Ley n.o 18.407 
son fundamentales para comprender la 
viabilidad legal para convertir una coo-
perativa de consumo o de trabajo en una 
cooperativa mixta, cambio que debe ser 
hecho en asamblea general, ya sea ordi-
naria o extraordinaria. En el literal 1 del 
artículo 34 de la ley mencionada, se puede 
observar la competencia de la Asamblea 
General, que podrá “Aprobar, modificar e 

Posibilidades de desarrollo del modelo de 
cooperativas mixtas en Uruguay
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interpretar el estatuto y los reglamentos de 
la cooperativa”.

A su vez, los artículos 91 y 92 de la mis-
ma ley habilitan la creación de secciones 
dentro de las cooperativas para otras ac-
tividades económico-sociales específicas, 
complementarias del objeto social princi-
pal. Sin embargo, estas secciones resultan 
muy difícil de implementar debido a un 
tope del 20% del volumen total de ope-
raciones para estas secciones (y de hasta 
50% para el total de secciones). Esto limita 
fuertemente la realización de actividades 
complementarias, por ejemplo, en el caso 
de las cooperativas de vivienda, que no tie-
nen operaciones (ventas), no les permite 
tener otras actividades, como la venta de 
servicios de construcción.

Con base en esta normativa, es viable de-
sarrollar modelos de gestión de cooperati-
vas mixtas en Uruguay, pero su fomento 
requiere también que existan otros ele-
mentos de sustentabilidad y factores que 
fundamenten su promoción. Tal como lo 
señala Gutiérrez, las principales limitacio-
nes para la creación de este tipo de coope-
rativas son más culturales que legales, ya 
que esto último está reglamentado.

Entre las limitaciones culturales, el direc-
tor ejecutivo del INACOOP señala el involu-
cramiento, el estar dispuesto a compartir 
todo, la negociación interna de comprender 
que los beneficios son para todos pero el 
ingreso es limitado. En cuanto al tipo de 
cooperativas más adecuado para conver-
tirse a una modalidad mixta, comenta que 
podrían ser las agrarias, las de ahorro y 
crédito y las de consumo. Además, la in-
cidencia del tamaño de la cooperativa de-
bería estudiarse caso a caso. Para resolver 
tales cuestiones, explica, están los estatu-
tos, que deben definir cómo se integran los 
órganos de dirección y cómo es la distribu-
ción de excedentes.

Marco tributario nacional
Todos los trabajadores de una cooperati-
va, tengan o no la calidad de socios, están 
amparados en las normas de protección 
que establece la legislación laboral y de 
previsión social, exceptuando la indemni-
zación por despido, que no corresponde a 
los socios excluidos.

Aspectos Fiscales ante la Dirección 
General Impositiva (DGI)

La carga impositiva general recae básica-
mente sobre las transacciones de venta 
que realiza la empresa, sobre las rentas 
o utilidades generadas y sobre el capital 
que posee. El impuesto al valor agregado 
(IVA) se aplica sobre las ventas realizadas 
y existen diferentes tasas según los pro-
ductos o servicios que se comercialicen: 
0% (bienes o servicios exentos), 10% (IVA 
mínimo productos de la canasta básica) o 
22% (IVA básico, la mayoría de los bienes 
y servicios). Esta condición no recae sobre 
las cooperativas sociales, ya que están exo-
neradas de todo impuesto que recaude la 
DGI.

Aportes a la seguridad social 
realizados al Banco de Previsión 
Social (BPS)

El régimen de aportación a la seguridad 
social consiste en el pago de aportes men-
suales sobre los salarios de los trabajado-
res dependientes de la empresa, tengan o 
no la calidad de socios. Básicamente hay 
dos tipos de aportes que se deben reali-
zar: el aporte personal, que realiza el propio 
trabajador y se descuenta de su salario, y 
el aporte patronal, que debe realizar la em-
presa sobre cada uno de sus trabajadores.
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Tabla 1. Exoneraciones ante la DGI por tipo de cooperativa

Clase de cooperativa Impuesto a la 
Renta de Activi-
dades Económi-

cas (IRAE)

Impuesto al Pa-
trimonio (IP)

Impuesto a la 
Enajenación de 
Bienes Agrope-
cuarios (IMEBA)

Impuesto al Valor 
Agregado (IVA)

Cooperativas de trabajo 
y de artistas y oficios 
conexos

Exoneradas Exoneradas Exoneradas Gravadas

Cooperativas Sociales Exoneradas Exoneradas Exoneradas Exoneradas

Cooperativas Agrarias Exoneradas 50% gravadas 50% gravadas Gravadas

Cooperativas de vivienda Exoneradas Exoneradas Exoneradas Exoneradas

Demás clases cooperativas Exoneradas Exoneradas Exoneradas Gravadas

Tabla 2. Aportes a la seguridad social

Tipos de aportes Aporte personal Aporte patronal

Aporte jubilatorio 15% del salario nominal 7,5% del salario nominal (depende de 
cada tipo de cooperativa)

Aporte al sistema nacional 
de salud (FONASA)

3% del salario nominal + un % adicio-
nal (depende de si aporta por cónyuge 

e hijos, varía entre un mínimo de 
1,5% y un máximo de 8%.

5% del salario nominal 

Fondo Reconvención Labo-
ral (FRL)

1% del salario nominal 1% del salario nominal

Impuesto a la Renta de las 
Personas Físicas (IRPF)

Depende de la escala salarial en que 
se encuentre

No corresponde

Tabla 3. Aporte patronal según tipo de cooperativa

Aporte socios trabajadores Aporte trabajadores no socios

Clases Aporte 
jubilatorio

FONASA FRL Aporte 
jubilatorio

FONASA FRL

Trabajo Exoneradas Gravadas Exoneradas Gravadas Gravadas Exoneradas

Artistas y oficios 
conexos

Exoneradas Gravadas Exoneradas Gravadas Gravadas Exoneradas

Sociales Exoneradas Exoneradas Exoneradas Exoneradas Exoneradas Exoneradas

Consumo X X X Exoneradas Gravadas Exoneradas

Ahorro y crédito X X X Gravadas Gravadas Gravadas

Seguros X X X Exoneradas Gravadas Exoneradas

Garantía recíproca X X X Exoneradas Gravadas Exoneradas

Agrarias X X X Exonerada 
50%

Gravadas Exonerada 
50%

Vivienda Exoneradas Exoneradas Exoneradas Gravadas Gravadas Gravadas
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Exoneraciones impositivas a las 
cooperativas de trabajo

De acuerdo con la normativa legal vigente, 
las cooperativas de trabajo están exone-
radas de todo tributo nacional (excepto el 
IVA), así como del aporte patronal al BPS 
por los trabajadores socios, siempre que 
cumplan los siguientes requisitos:

a.	 Poseer personería jurídica de 
acuerdo con la Ley n.o 18.407

b.	 El número de trabajadores socios 
no debe ser inferior a cinco.

c.	 El número de trabajadores no so-
cios no debe exceder el 20% del to-
tal ocupado.

d.	 Como excepción, una cooperativa 
de 5 a 10 socios puede tener hasta 
dos dependientes.

Cooperativa con socios trabajadores 
versus cooperativa con trabajadores 
dependientes

Existe una clara ventaja en cuanto a los 
aportes que deben realizar al BPS estos 
dos tipos de cooperativas. En el caso de las 
cooperativas mixtas, considerando que una 
cooperativa tiene una cantidad elevada de 
funcionarios dependientes, resulta suma-
mente beneficioso desde el aspecto fiscal 
que estos pasen a ser socios.

Por ejemplo, las cooperativas de ahorro y 
crédito (86 en Uruguay) tienen en prome-
dio 19 dependientes (INACOOP, 2021a). Su-
pongamos, entonces, que esos empleados 
dependientes tengan un salario promedio 
de $ 50.000 nominales. Cada cooperati-
va paga mensualmente por concepto de 
aportes patronales la siguiente cantidad: 
$ 50.000 (sueldo promedio nominal) x 19 
(cantidad de empleados) x 7,5% (aporte 
patronal) = $ 71.250

El ahorro anual que tendría una cooperati-
va con las características mencionadas, si 
sus trabajadores dependientes pasaran a 
ser socios trabajadores (convirtiéndose en 
cooperativa mixta) sería de $ 855.000 (USD 
19.883 aproximadamente). Si se toma en 
cuenta el total de cooperativas de ahorro 
y crédito (86), se observa la posibilidad de 
generar un ahorro económico equivalente a 
USD 1.710.000 anuales.

Si solo se considera el aporte patronal, la 
cooperativa que tiene dependientes paga 
mucho más que la cooperativa mixta (tiene 
socios en lugar de dependientes). El ejem-
plo expuesto muestra la ventaja impor-
tantísima en lo que refiere a la carga de 
aportes patronales ante BPS.

Elementos de sustentabilidad 
social
Las cooperativas mixtas con socios usua-
rios y trabajadores son entidades a tra-
vés de las cuales se puede generar un alto 
grado de inclusión social, ya que se logra 
el involucramiento de todos los socios en 
las decisiones de la cooperativa, con mayor 
compromiso y motivación para ser parte de 
ella.

La condición de cliente en una empresa 
tradicional difiere de la condición de socio 
en una cooperativa. No es lo mismo pla-
nificar a partir de encuestas de satisfac-
ción de clientes que a partir de opiniones 
del servicio provistas por los socios, que 
se fijan en cómo lo reciben, pero también 
opinan sobre cómo les gustaría ofrecerlo, 
y pueden cambiar la visión estratégica de 
la cooperativa desde su propia experiencia. 
Este puede ser un elemento muy relevante 
para definir el pasaje de una cooperativa 
trabajadores o de usuarios a mixta.

Hacer estos cambios, por otra parte, su-
pone la profundización de los principios 
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y valores cooperativos y la ampliación de 
su práctica en aquellos grupos relaciona-
dos solamente por la economía (relación de 
empleo o relación de intereses económicos 
comunes). En este sentido, la modalidad 
mixta amplía la práctica del cooperativis-

mo poniendo a la persona en el centro y 
desarrollando todas las dimensiones de la 
economía social propiamente dicha, y da 
más sentido y significado a las entidades 
jurídicas que optan por esta forma legal.

Figura1. Relación entre tipos de socios y trabajadores dependientes

Socios 
usuarios

Socios 
trabajadores

Trabajadores
dependientes

Cooperativa de trabajadores

Cooperativa mixta

Cooperativa de usuarios

Casos estudiados

Cooperativa mixta Eroski

Ficha básica 

Nombre EROSKI

Modalidad Mixta de trabajadores y usuarios

Rubro Consumo

Cantidad de socios activos Socios trabajadores: 8.954

Socios consumidores/usuarios: 6.000.000 aproximadamente

Ubicación geográfica Varias localidades de España, con gran presencia en el norte (País Vasco) 
Órganos Asamblea general (representada en un 50% por cada tipo de socio), Consejo 

Rector, Comisión Social 
Sitio web https://www.eroski.es/

Cooperativa mixta Facultad de Ciencias Empresariales

Ficha básica 

Nombre Facultad de Empresariales (Universidad de Mondragón)

Modalidad Mixta de trabajadores, usuarios y colaboradores

Rubro Educativa

Cantidad de socios activos Sin información

Ubicación geográfica País Vasco (España)

Órganos Asamblea general (representada en un 33,3% por cada tipo de socio), Consejo 
Rector, Consejo Social, Consejo de Coordinación

Sitio web https://www.mondragon.edu/es/facultad-empresariales

https://www.eroski.es/
https://www.mondragon.edu/es/facultad-empresariales
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Cooperativa de ahorro y crédito COFAC

Ficha básica 

Nombre COFAC

Modalidad De ahorro y crédito

Rubro Financiero

Cantidad de socios activos Más de 3.500

Ubicación geográfica Tiene su sede central en Montevideo, pero cuenta con puestos de atención 
cooperativos en Artigas, Tacuarembó, Paysandú, Colonia, Durazno, Cerro Largo 
y Florida.

Órganos Asamblea General (representada en un 100% por socios usuarios), Consejo 
Directivo, Comisión Fiscal, CEFIC, Comisión Electoral

Sitio web https://www.cofac.net/

Cooperativa Agraria de Trabajo SAUPA

Ficha básica 

Nombre SAUPA CARL (Sauce-Palomas Cooperativa Agraria de Responsabilidad 
Limitada)

Modalidad De trabajo

Rubro Agrario

Cantidad de socios activos 7 socios trabajadores

Ubicación geográfica Ciudad de Salto 

Órganos Asamblea General (representada en un 100% por socios trabajadores), Consejo 
Directivo, Comisión Fiscal, CEFIC, Comisión Electoral

Sitio web No tiene

Comunidad Soca

Ficha básica 

Nombre Comunidad Soca

Modalidad De trabajo/mixta de trabajo y usuarios

Rubro Agrario

Cantidad de socios activos 8 socios fundadores

Ubicación geográfica Las Toscas, Canelones 

Órganos En formación

Sitio web No tiene

Análisis comparado
Las dimensiones estudiadas fueron:

1.	 Aportes económicos: Los aportes 
económicos a realizar para perte-
necer a una cooperativa muchas 
veces son cruciales para el com-

promiso con ella. Por la afectación 
directa que tiene a todos los so-
cios, se entiende aquí que es una 
dimensión decisiva para el análisis.

2.	 Participación en asambleas y re-
presentación para la toma de 
decisiones: Ya que la asamblea ge-

https://www.cofac.net/
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neral de la cooperativa es el órga-
no representativo de la masa social 
y, a su vez, es definitorio de todas 
las decisiones, resulta fundamen-
tal analizar estas dimensiones para 
poder identificar ventajas y desven-
tajas de los distintos tipos de re-
presentación y participación.

3.	 Comunicación interna: Una bue-
na comunicación interna entre 
los socios de la cooperativa, sobre 
todo cuando son de gran tama-
ño, resulta crucial para el buen 
funcionamiento.

4.	 Resolución de conflictos: Evaluar 
cómo se han resuelto los conflictos 
surgidos en las cooperativas, cómo 
evitarlos y reglamentarlos es vital 
para el desarrollo sostenible de es-
tas organizaciones.

5.	 Rol del socio: La definición de los 
roles que tiene cada socio es fun-

damental para el buen funcio-
namiento de la cooperativa, en 
particular cuando conviven dos ti-
pos de miembros distintos, como 
trabajadores y usuarios.

6.	 Reglamento interno: El estatuto 
da marco legal a la cooperativa y 
puede incluir pautas para solucio-
nar conflictos, pero además, se en-
tiende necesaria la elaboración de 
un reglamento interno, ya que se 
orienta a regular el funcionamiento 
cotidiano.

Se definió organizar el análisis comparado 
según el tamaño de las cooperativas, para 
evitar una excesiva heterogeneidad en el 
análisis. Así, los grupos resultantes de tal 
organización fueron: cooperativas grandes 
(Eroski, COFAC y Facultad de Empresariales) 
y cooperativas pequeñas (SAUPA y Comuni-
dad Soca).
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Tabla 4. Casos de cooperativas grandes

Dimensión Eroski COFAC Facultad de Empresariales

Aportes 
económicos

Los socios trabajadores 
deben aportar un monto 

significativo (12.000 euros 
aproximadamente) de partes 
sociales para poder incorpo-
rarse. Los socios consumido-
res no deben realizar aportes.

Los socios aportan un im-
porte bajo (120 pesos uru-
guayos) de partes sociales 
mientras tienen un crédito 
vigente. No existe la figura 

de socio trabajador.

En la universidad, los socios 
trabajadores (profesores, 

administrativos, personal de 
limpieza, etc.) deben apor-
tar un monto significativo 
(12.000 euros aproximada-
mente) de partes sociales 

para poder incorporarse, los 
socios colaboradores (em-

presas) pueden o no realizar 
aportes en efectivo (pueden 
ser en especies) y los socios 
usuarios (alumnos) realizan 
el aporte correspondiente a 

la matrícula (cuando egresan 
pierden su calidad de socios).

Porcentaje 
de parti-
cipación y 
representa-
ción en las 
asambleas

Los socios trabajadores y 
consumidores tienen igual-

dad en lo que refiere al dere-
cho a voto (cada grupo tiene 
un 50% de representación en 

las asambleas).

Existen representantes por 
cada grupo de socios y de 

usuarios según comarca, en 
número equitativo.

Los socios usuarios tienen el 
100% de la representación en 

la asamblea.

Los trabajadores dependien-
tes y a la vez socios usua-
rios pueden tener voz en la 

asamblea, pero no voto.

Existen representantes por 
cada grupo social según filial 

(delegados).

La asamblea se divide en ter-
cios por socios trabajadores, 
socios consumidores y socios 

colaboradores.

Existen representantes por 
cada grupo social.

Comunica-
ción interna

Los socios reciben comuni-
cación escrita en su correo 

electrónico o buzón, donde se 
incluye una revista interna e 
información respecto a todos 

los aspectos relevantes.

El Consejo Directivo recibe 
información de manera con-
tinua, no así la totalidad de 

los socios.

Los socios reciben comuni-
cación escrita en su correo 

electrónico o buzón, donde se 
incluye una revista interna e 
información respecto a todos 

los aspectos relevantes.

Resolución 
de conflictos 
internos

La comunicación fluida y la 
generación de espacios de 

intercambio con anterioridad 
a la asamblea hacen que el 
modelo sea democrático y 

eficiente.

El consejo social vela por la 
generación de estos espacios 
y el intercambio constante.

Pueden existir conflictos en 
las asambleas, por desin-

formación o por no generar 
espacios de intercambio pre-
vio para los temas críticos.

La comunicación fluida y la 
generación de espacios de 

intercambio con anterioridad 
a la asamblea hacen que el 
modelo sea democrático y 

eficiente.

El consejo social vela por la 
generación de estos espacios 
y el intercambio constante.

Rol de socio Un socio trabajador puede 
ser a la vez socio consumi-

dor, pero nunca “usar los dos 
sombreros”.

Los empleados pueden ser 
socios con sus beneficios, 
pero no tienen derecho a 

voto.

Cada socio tiene su rol 
y no puede tener doble 

representación.

Reglamento 
interno

El reglamento interno es 
fundamental para el buen 

funcionamiento de la 
cooperativa.

El estatuto funciona como 
reglamento interno.

Cuenta con un reglamento 
interno de conducta para 

socios trabajadores y socios 
de consumo.
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Tabla 5. Casos de cooperativas pequeñas

Dimensión SAUPA Comunidad Soca

Aportes 
económicos

El aporte inicial del socio es de 2 unidades 
reajustables y una cantidad de ganado vacu-
no según lo requiera la cooperativa (actual-

mente son 5).

Los aportes pueden variar entre efectivo 
y especie (terreno, maquinaria o mano de 

obra).

Porcentaje 
de parti-
cipación y 
representa-
ción en las 
asambleas

Los socios trabajadores representan el 100% 
de la asamblea. Los trabajadores zafrales 
pueden tener voz en la asamblea, pero no 

voto.

La representación es directa, ya que cada 
socio tiene voz y voto.

Tomando el caso hipotético de que existan 
socios trabajadores y usuarios, se reco-
mienda que solo sean representados en 

asambleas en calidad de socios (según los 
intereses de la cooperativa, podría ser por los 
socios trabajadores —más adecuado— o usua-
rios, lo que evitará conflictos por socios que 

sean de los dos tipos).

La representación es directa, ya que cada 
socio tiene voz y voto.

Comunica-
ción interna

La comunicación es diaria y verbal. La comunicación es diaria y verbal.

Resolución 
de conflictos

Actualmente son una cooperativa con 7 so-
cios que participan de todas las jornadas (la-
borales e internas), por lo que los conflictos 
se resuelven diariamente. Hubo ocasiones en 
el pasado, cuando contaban con más socios, 
en las que resolvieron conflictos citando su 

estatuto y reglamento interno.

Al ser una comunidad pequeña, que tendrá 
entre 10 y 20 participantes como máximo, 
los conflictos se resolverán internamente 

cuando estos surjan. Podrían verse conflictos 
puntuales en las asambleas, pero no serían 

los momentos más indicados.

Se recomienda elaborar un “acuerdo de 
funcionamiento”.

Rol de socio Solo existen socios trabajadores, cada socio 
tienen derechos y obligaciones.

Existen socios trabajadores y socios usuarios. 
Pueden coexistir personas con doble calidad, 

pero solo se tiene voz y voto como socio 
trabajador.

Reglamento 
interno

La cooperativa cuenta con un reglamento 
interno de convivencia que es un pilar para 

su funcionamiento.

El acuerdo de funcionamiento es un do-
cumento adicional para la resolución de 

posibles conflictos, pero no prima en la coti-
dianidad de la comunidad.

A partir de la caracterización anterior, es 
posible observar algunas cuestiones:

•	 Los aportes económicos de los so-
cios trabajadores en las cooperativas 
mixtas resultan una fortaleza funda-
mental en cuanto al compromiso que 
generan en sus trabajadores de rea-
lizar sus tareas de doble rol (traba-
jador y dueño) para lograr un mayor 
bienestar económico y laboral.

•	 En cuanto a los aportes económicos 
de los socios usuarios, es posible se-
ñalar que no resultan un impedi-
mento significativo para los casos 
expuestos, ya que se observa que los 
importes son bajos.

•	 La participación en las asambleas se 
presenta como una gran fortaleza de 
las cooperativas mixtas, al participar 
del órgano máximo decisorio tanto 
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trabajadores como usuarios, lo que 
otorga una visión estratégica desde 
todos los sectores de la cooperativa 
(visión trabajador y visión “cliente”) 
y permite lograr una fidelización del 
“cliente”.

•	 En cuanto a la representación en las 
asambleas, es posible ver que, según 
el tamaño de la cooperativa, pueden 
estar todos los socios o sus delega-
dos. En el caso de las cooperativas 
mixtas, es relevante no perder el voto 
plural ponderado (equidad de nú-
mero de cada clase de socios en la 
asamblea).

•	 En los grupos estudiados, se obser-
va una clara debilidad en la comu-
nicación interna de las cooperativas 
grandes respecto a las pequeñas, ya 
que estas últimas tienen una comu-
nicación diaria y verbal, más estre-
cha. Esto resulta un gran desafío en 
el proceso de crecimiento de una coo-
perativa, ya que tiene que lograr una 
comunicación fluida con todos sus 
socios. En estos casos, es importante 
gestionar la comunicación por todos 
los medios existentes para que resul-
te eficaz y eficiente.

•	 Una gran fortaleza de las coopera-
tivas mixtas analizadas está en la 
resolución de conflictos, que son ges-
tionados en espacios de intercambio 
previos a la asamblea, para lograr un 
modelo cooperativo democrático y efi-
ciente. En el caso de las cooperativas 
de gran porte social, la necesidad de 
un consejo social que vele por la ge-
neración de estos espacios parece su-
mamente necesario.

•	 El que existan en una cooperativa 
trabajadores dependientes y no socios 
resulta contradictorio, ya que estos 
trabajan para el objeto de la coopera-
tiva, pero no tienen voz ni voto en sus 

decisiones. Esta es una de las prin-
cipales ventajas de las cooperativas 
mixtas respecto a las cooperativas de 
usuarios.

•	 La creación de un reglamento interno 
para el buen funcionamiento de cual-
quier tipo de cooperativa es una gran 
fortaleza para la resolución de con-
flictos o cualquier inconveniente que 
pueda surgir.

Propuesta de un modelo de 
estatutos para cooperativas 
mixtas
Partiendo de los modelos de estatutos in-
cluidos en la página web del INACOOP, se 
analizan a continuación los modelos esta-
tutarios de las cooperativas de trabajo y de 
las cooperativas agrarias. Adicionalmen-
te, se analizan también los estatutos de 
la cooperativa mixta Eroski y se presenta 
una propuesta de modelo de estatutos para 
cooperativas mixtas.

A continuación, tomando como base el mo-
delo de estatuto de cooperativa de trabajo, 
se señalan los principales artículos a tener 
en cuenta para la modificación planteada:

-Artículo 1 (denominación, duración y 
domicilio):

En este primer artículo se debe modifi-
car el nombre “cooperativa de trabajo” 
por “cooperativa mixta de trabajadores y 
usuarios” y luego ingresar la denominación 
seleccionada.

-Artículo 3:

Este artículo debe contener el objeto de la 
cooperativa para sus socios. En el caso de 
las cooperativas mixtas, se debe tener en 
cuenta a ambos tipos de socios (usuarios 
y trabajadores) al momento de plantear el 
objeto y, oportunamente, ampliar el objeto 
por cada clase de socios.

https://www.inacoop.org.uy/modelosyestatutos
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-Artículo 4 (Definición operativa):

En este capítulo del estatuto es necesario 
incorporar un nuevo artículo con la defini-
ción operativa de las dos comunidades de 
socios:

“La cooperativa se estructura con base en 
dos comunidades: la de socios de usuarios 
y la de socios de trabajo. Ambas comuni-
dades procuran la mejor consecución del 
objeto social de la cooperativa, realizan-
do en común la toma de decisiones en los 
asuntos generales que afectan a la coope-
rativa y centrando su actividad específica 
de la siguiente forma:

-La comunidad de socios usuarios, aten-
diendo preferentemente a la formación y 
defensa de los socios en el área de uso de 
bienes o servicios de la cooperativa.

-La comunidad de socios de trabajo ges-
tionará, con autonomía, los medios de 
producción de la empresa y los asuntos 
prácticos de la vida cotidiana, como una 
cooperativa de trabajo, y según las políti-
cas generales marcadas por la asamblea.”

-Artículo 6 (De los socios):

En este artículo es fundamental definir 
quienes podrán ser socios según el tipo de 
socios y cuál es el procedimiento para ello.

“i. Para ser socios trabajadores de la coo-
perativa deberán cumplir:

Ser persona física con la edad mínima exi-
gida por el orden jurídico vigente para la 
realización del tipo de trabajo requerido.

Solicitar por escrito al Consejo Directivo el 
ingreso a la Cooperativa, declarando cono-
cer y aceptar su Estatuto.

Que sean necesarios los servicios de su 
competencia.

Tener capacidad, aptitud o pericia para el 
tipo de trabajo requerido, para lo cual de-
berán cumplirse a satisfacción las pruebas 
específicas que se establezcan, y /o com-

pletar el periodo de aspirante dispuesto a 
dichos efectos.

Tener buenas condiciones morales y éticas.

Suscribir e integrar, las partes sociales que 
están definidas en el artículo 18.

No tener intereses contrarios a la 
Cooperativa.

El Consejo Directivo resolverá sobre cada 
solicitud de admisión dentro de un plazo 
no mayor de 60 días corridos de presenta-
da, y en caso de no pronunciarse dentro de 
dicho plazo se tendrá por denegada. Podrá 
denegar la solicitud en caso de que el aspi-
rante no cumpla con las condiciones de ad-
misión, o por estar colmada la posibilidad 
de trabajo de la cooperativa.

ii. Podrán ser socios usuarios (o de con-
sumo) de la cooperativa si cumplen las 
condiciones:

a) Ser mayor de edad.

b) Solicitar la admisión mediante una 
nota dirigida a la Presidencia del Consejo 
directivo.

c) Desembolsar la cantidad establecida y 
aceptar, en la instancia de admisión, los 
compromisos sobre aportes y responsa-
bilidades suplementarias prevenidos en 
los presentes Estatutos y demás acuerdos 
vigentes.”

-Artículo 7 (Aspirantía):

En este artículo se debe señalar el proce-
dimiento para los socios de trabajo que 
quieran incorporarse a la cooperativa, 
definiendo un período de prueba según 
corresponda.

“La condición de aspirante a socio trabaja-
dor podrá ser objeto de reglamentación por 
la Asamblea General sobre las siguientes 
bases:

a.	 no podrán ser aspirantes las per-
sonas que en el momento de la 
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solicitud no reúnan las condiciones 
necesarias para ser socias, a excep-
ción de la condición prevista en el 
literal d) del artículo 6 del presente 
Estatuto, la que será verificada du-
rante el período de aspirantía;

b.	 Superar el periodo de prueba es-
tablecido, durante el cual la Coo-
perativa y el aspirante a socio 
trabajador podrán resolver su rela-
ción por libre decisión unilateral.

c.	 El periodo de prueba será de 6 me-
ses para los socios de trabajo, con 
excepción de los niveles de Direc-
ción, ejecutivos intermedios y altos, 
para los que se podrá fijar un plazo 
mayor. Asimismo, podrán acoger-
se a esta última modalidad todas 
aquellas personas aspirantes a so-
cio que voluntariamente lo deseen. 
Los periodos citados podrán redu-
cirse o suprimirse por acuerdo de 
ambas partes.

d.	 El Consejo Directivo podrá tomar la 
decisión de admitir al aspirante en 
calidad de socio de trabajo, aunque 
esté corriendo el plazo de aspiran-
tía o la prórroga. También podrá 
exonerar inicialmente al solicitante 
y admitirlo directamente como so-
cio trabajador, pero en ambos casos 
la resolución deberá ser fundada y 
se elevará a la Asamblea General a 
los efectos informativos;

e.	 la condición de aspirante incluirá 
expresamente el derecho de éste 
de solicitar a la Cooperativa me-
didas concretas y eficaces para su 
capacitación técnica y profesional, 
y para el mejoramiento de su edu-
cación cooperativa;

f.	 la persona aspirante tendrá dere-
cho a participar, con voz y sin voto, 
en la Asamblea General, así como 

participar en comisiones auxiliares 
o acceder a otros beneficios que la 
cooperativa pueda otorgarle;

g.	 el aspirante estará obligado a cum-
plir con las actividades educativas 
que la Cooperativa organice para su 
formación.”

-Artículo 18 (Aportes obligatorios de ca-
pital social):

Resulta necesario incorporar este artícu-
lo en este capítulo (Recursos económicos) 
para distinguir los aportes realizados por 
cada tipo de socio (trabajador o usuario), 
destacando que los socios de trabajo de-
ben realizar un aporte más elevado ya que, 
en la medida que el socio no percibe un 
despido, se recomienda que su parte social 
sea mayor (equivalente, por ejemplo, a seis 
salarios mínimos) y que haya un sistema 
de aumento paulatino para que al momen-
to de su retiro perciba un monto similar a 
un despido como parte social reembolsable 
por el trabajo realizado.

Según corresponda, cada cooperativa de-
signará la cantidad de aportes a realizar 
por tipo de socio.

a.	 “Se considera aportación obligato-
ria, en general, a toda aquella que 
no puede ser decidida individual-
mente por el socio.

b.	 La aportación que se establece para 
el socio de trabajo que se incorpore 
como aspirante es de… partes so-
ciales como cuota de ingreso y la 
cantidad de… partes sociales (según 
definición art. 19) como aportación 
obligatoria de capital social, resul-
tando un total de aportación de…. 
Se pueden realizar estos aportes 
hasta un 50% en especie.

c.	 El importe de la aportación obli-
gatoria que se establece para los 
socios usuario/de consumo, es de… 
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partes sociales, no pudiendo bene-
ficiarse de los derechos que se les 
confieren a este tipo de socios has-
ta después de que se haya cumpli-
do este requisito.

d.	 Los socios de trabajo suscribirán 
totalmente la aportación obligatoria 
vigente en el momento de su ad-
misión, después de superado el pe-
riodo de prueba. Desembolsarán al 
menos una… parte de la aportación 
obligatoria al capital social, además 
de la cuota de ingreso vigente, no 
pudiendo beneficiarse de los dere-
chos que se le confieren a este tipo 
de socios hasta después de que se 
haya cumplido este requisito.”

-Artículo 38 (Jerarquía, Integración):

Se mantiene el artículo original, pero, se-
gún el tamaño de la cooperativa, se debe 
tener en cuenta que podría tener delegados 
y siempre se tiene que mantener la propor-
ción equitativa por tipo de socio.

-Artículo 40 (Composición de la Asam-
blea General de Delegados):

Se debe incorporar un artículo que haga 
mención a la nueva representación de la 
asamblea, con la representación de ambos 
tipos de socios. Se sugiere que esté repre-
sentada en igual proporción por ambos 
tipos.

“El número de delegados (si corresponde) 
elegidos para la Asamblea General será 
como máximo de… personas, correspon-
diendo el 50% de delegados a los socios 
usuarios/de consumo y 50% a los socios de 
trabajo”.

-Artículo 46 (Integración):

En este artículo y posteriores es importante 
destacar que, al ser dos tipos de socios, la 
representación en asambleas, en el conse-
jo directivo y en todos los órganos de la 
cooperativa deben ser de un 50% por cada 
tipo de socio y, por ende, el número de 

miembros debe ser par. Podría establecerse 
también que la presidencia será rotatoria 
por períodos y tipos de socios, y que en 
temas relacionados con socios de trabajo 
el directivo principal tendrá voto doble si 
es necesario desempatar, y viceversa para 
temas relacionados con socios usuarios/
de consumo. En temas generales, cuando 
las posiciones sean paritarias, se llevará a 
asamblea y el presidente tendrá voto doble.

“El Consejo Directivo es el órgano encarga-
do de la dirección y administración de la 
cooperativa.

Se compondrá de seis miembros titulares 
e igual número de suplentes. Estará com-
puesto por dos representantes de los socios 
usuarios y dos representantes de los socios 
de trabajo. La elección de suplencias guar-
dará la misma relación.

Durarán dos años en sus funciones, pu-
diendo ser reelectos por una sola vez, de-
biendo transcurrir un lapso de dos años 
entre su cese y una nueva postulación.

En la sesión constitutiva de cada nueva 
integración del Consejo Directivo se proce-
derá a elegir los cargos de presidente, vice-
presidente, secretario, tesorero y 2 vocales.

La cooperativa debe contar con un míni-
mo de 50 socios de usuarios y 10 socios 
trabajadores.”

-Artículos 57, 59 y 60:

Al igual que en el anterior, en estos artí-
culos, que hacen referencia a la composi-
ción de las comisiones de la cooperativa, se 
debe tener en cuenta que en estas deben 
estar representados en igual número los 
dos tipos de socio, por lo que sus miem-
bros siempre serán pares.

“Artículo 57. (Composición y Régimen de 
Funcionamiento)

La Comisión Fiscal se compondrá de 4 
miembros titulares e igual número de su-
plentes, representados 50% por cada tipo 
de socio.
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Durarán 2 años en sus funciones y tendrán 
las mismas posibilidades de reelección que 
las establecidas para los integrantes del 
Consejo Directivo.

En lo relativo al régimen de funcionamien-
to (quórum, resoluciones, discordias entre 
sus miembros) será de aplicación lo previs-
to para el Consejo Directivo.

En la sesión constitutiva de cada nueva in-
tegración de la Comisión Fiscal se procede-
rá a elegir un presidente, un vicepresidente 
y un secretario.

Si la cooperativa cuenta con menos de 15 
socios la Comisión Fiscal podrá integrase 
con dos miembros, uno de cada clase de 
socio.

Artículo 59. (Composición y 
Funcionamiento)

La Comisión Electoral se compondrá de 4 
miembros titulares e igual número de su-
plentes, representados 50% por cada tipo 
de socio.

Durarán 2 años en sus funciones y ten-
drán las mismas limitaciones estatutarias 
que los integrantes del Consejo Directivo en 
cuanto a su reelección.

En lo relativo régimen de funcionamiento 
(quórum, resoluciones, discordias entre sus 
miembros) será de aplicación, en lo com-
patible, lo previsto en el presente Estatuto 
para el Consejo Directivo.

Si la cooperativa cuenta con menos de 15 
socios la Comisión Electoral podrá integra-

se con dos miembros, uno de cada clase de 
socio.

Artículo 60. (Composición y funcionamiento)

La Comisión de Educación, Fomento e In-
tegración Cooperativa se integrará con 2 
o 4 miembros titulares e igual número de 
suplentes, los que serán designados por el 
Consejo Directivo (cumpliendo la premi-
sa de representación por tipo de socio) y 
tendrá su misma duración, pudiendo ser 
reelectos para períodos subsiguientes. Asi-
mismo, el Consejo Directivo podrá disponer 
la remoción y/o sustitución de cualquiera 
de sus miembros, en cualquier momento.

Podrán ser miembros de esta Comisión, in-
cluso, quienes integren el Consejo Directivo. 
No podrán ser miembros quienes integren 
la Comisión Fiscal.

Esta Comisión se reunirá como mínimo 
tres veces en el año. Y se aplicará en cuan-
to a su funcionamiento, todo lo estableci-
do para el Consejo Directivo, en cuanto sea 
pertinente y compatible.”

Estas son las principales modificaciones 
que se sugieren para obtener un estatuto 
para cooperativas mixtas. Dependiendo del 
tamaño y actividad de cada cooperativa, 
podrán realizarse distintas adaptaciones.
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Se han analizado aquí los casos nacionales 
e internacionales de cooperativas mixtas o 
con posibilidades de serlo, y su compara-
ción indica que es posible la conversión a 
la modalidad mixta en Uruguay, siempre y 
cuando se cumplan las condiciones esta-
tutarias y se diferencien los roles de cada 
tipo de socio.

También se han señalado las ventajas eco-
nómicas de ser cooperativas mixtas, sobre 
todo para los casos de las cooperativas de 
ahorro y crédito, en cuyo sector sería po-
sible generar, mediante la conversión, un 
ahorro cercano a USD 1.710.000 anuales.

Asimismo, se han planteado los cambios 
legales necesarios para incorporar una 
toma de decisiones integrada por ambos 
tipos de socios, principalmente en lo que 
refiere al desarrollo de un modelo de esta-
tuto para esta modalidad cooperativa.

Se considera que existen oportunidades 
claras en relación con las cooperativas 
mixtas, tanto desde el inicio de las activi-
dades (ofreciendo mayores libertades para 
sus socios y actividades) como en la trans-
formación (de un modelo tradicional hacia 
el mixto). En los casos analizados, se iden-
tifican las siguientes ventajas:

•	 La creación de una cooperativa de 
trabajo y convivencia ofrece posibi-
lidades de incorporar la modalidad 
mixta de cooperativa.

•	 La posibilidad de asociarse con 
otros grupos ofrece la oportuni-
dad de incorporar un conjunto de 
socios usuarios para expandir las 
actividades.

•	 En el caso de COFAC, cuyos traba-
jadores son usuarios, podría trans-
formarse en cooperativa mixta e 
incorporar a sus trabajadores como 
socios, lo que le permitiría obtener 
tanto ventajas económicas en los 
aportes patronales como una nue-
va relación más comprometida con 
los trabajadores, lo que aumen-
taría y profundizaría su carácter 
cooperativo.

También se considera aquí que las comple-
jidades más importantes a resolver tienen 
que ver con las formas de integración, la 
toma de decisiones y la forma de distri-
bución de los excedentes, de modo tal que 
tengan en cuenta las características de las 
dos clases de socios.

a. Aspectos a tener en cuenta 
para la creación de una 
cooperativa mixta
Luego de haber analizado las principales 
dimensiones de las cooperativas mixtas y 
comparándolas con los modelos coopera-
tivos existentes en el territorio, es posible 
considerar que los factores para el éxito de 
una cooperativa mixta son los siguientes:

•	 La cooperativa mixta debe tener 
un estatuto desde el cual partir 
para organizar su funcionamiento. 
Adicionalmente se recomienda que 
tenga un reglamento interno para 
la operativa ordinaria de la coope-
rativa, así como uno para cada co-
munidad de socios.

Conclusiones y recomendaciones
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•	 Debe existir participación de todos 
los socios en la Asamblea General, 
ya sea por intermedio de delegados 
o no (dependiendo del tamaño), y 
esta debe ser con voto plural pon-
derado, para lograr una participa-
ción equitativa y transparente. El 
porcentaje de representación de 
cada tipo de socios debe ser igual, 
por ejemplo 50% si son dos tipos de 
socios, para que la toma de deci-
siones sea equitativa.

•	 Otro de los factores que resulta 
clave a la hora de pensar en coo-
perativas mixtas es la creación de 
consejos sociales (o comisiones de 
educación cooperativa) que se en-
carguen de la comunicación inter-
na, logrando que esta sea lo más 
fluida posible y se adapte al medio 
de comunicación utilizado por cada 
clase de socios y de ellos entre sí.

•	 Tal vez el más importante de los 
factores al momento de analizar 
las claves del éxito de una coope-
rativa mixta sea el de aportes eco-
nómicos por parte de los socios 
trabajadores. En este caso es cru-
cial definir un aporte que logre el 
compromiso de los trabajadores, el 
sistema de reparto de excedentes y, 
a la vez, el resguardo de sus intere-
ses a la hora de desvincularse de la 
cooperativa.

Si analizamos las cooperativas de consu-
mo y las de ahorro y crédito, en la mayoría 
existen inconvenientes para lograr la parti-
cipación de los socios en la estrategia. Los 
trabajadores dependientes pueden tener 
más o menos compromiso con la empre-
sa, pero al no estar comprometidos como 
si fueran socios, no resultan incentivados a 
realizar acciones para mejorar la comuni-
cación y pertenencia del socio usuario. Hay 
que tener en cuenta que, en la mayoría de 

los casos, son los trabajadores quienes tie-
nen contacto asiduo con los socios usua-
rios, que muchas veces se comportan como 
clientes y no como socios. La conversión de 
este tipo de cooperativas a una cooperati-
va mixta podría tener como resultado un 
mayor compromiso de los trabajadores, ya 
que, al menos en parte, de ellos depende 
el buen funcionamiento de la cooperativa, 
además de que comparten opiniones cons-
tantes con el consumidor, aspecto clave 
para una óptima visión estratégica.

Otro aspecto a considerar en cuanto a las 
cooperativas que cuentan con dependientes 
y no con socios trabajadores es la carga de 
la seguridad social (BPS) por concepto de 
aportes patronales, que resulta en un 7,5% 
de ahorro por ser cooperativa mixta y no 
exclusivamente con dependientes.

Una de las principales debilidades para la 
instalación de este modelo es la falta de 
experiencias de este tipo de cooperativas. 
Es totalmente innovador y, a la vez, más 
complejo a la hora de comprenderlo. Este 
punto puede mitigarse teniendo en cuenta 
la experiencia de las cooperativas mixtas 
del grupo Mondragón, por ejemplo, y ha-
ciendo las consultas correspondientes a 
todos los órganos de contralor. Esta mo-
dalidad, además, resulta una gran opor-
tunidad para aumentar la cantidad de 
cooperativistas de una cooperativa, tanto 
en calidad como en cantidad.

b. Aspectos a tener en 
cuenta para el pasaje de una 
cooperativa de usuarios a una 
mixta
Para los casos de cooperativas de usuarios 
ya existentes que deseen pasarse a mix-
tas, es relevante liderar el cambio desde su 
inicio hasta su instalación. Se debe gene-
rar una cultura de relacionamiento entre 
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trabajadores y usuarios, trabajadores que 
pasarán a ser socios y, por ende, dueños de 
la cooperativa.

Este cambio de rol del trabajador debe te-
ner etapas de sensibilización, acompaña-
miento e implementación para lograr un 
cambio eficiente y sin conflictos. Se debería 
iniciar con una etapa de conocimiento del 
modelo de cooperativas mixtas, de integra-
ción mutua entre ambos tipos de socios, y 
generar una instancia de intercambio en-
tre futuros socios trabajadores y los socios 
usuarios actuales. Luego, es relevante ge-
nerar un cambio en los estatutos, aproba-
do por ambos tipos de socios, con sistemas 
de comunicación y espacios de trabajo de 
la nueva estructura cooperativa, que va a 
interactuar con la anterior. Se deben de-
finir claramente los roles, otorgar la for-
mación necesaria, crear nuevas comisiones 
de trabajo (por ejemplo, una comisión de 
educación común) y ofrecer asesoramiento 
en gestiones con todos los organismos de 
contralor (BPS, DGI, INACOOP y Auditoría 
Interna de la Nación).

Este modelo cooperativo es una gran opor-
tunidad para aumentar la cantidad de coo-
perativistas de una cooperativa, tanto en 
calidad como en cantidad.

c. Aspectos a tener en 
cuenta para el pasaje de una 
cooperativa de trabajadores a 
una mixta
Para los casos de cooperativas de traba-
jo que deseen pasarse a mixtas, pasando 
de tener clientes a usuarios socios, se debe 
tener claridad con respecto a quiénes po-

drán ser usuarios de la cooperativa y de-
finir bien los roles de estos y de los socios 
trabajadores.

Al igual que en caso anterior, se debe ge-
nerar una cultura de relacionamiento entre 
trabajadores y usuarios, ya que los clientes 
podrían a pasar a ser usuarios y, por ende, 
dueños de la cooperativa.

Es necesario también pasar por una eta-
pa de aprendizaje del colectivo para gene-
rar una identidad total del modelo mixto 
a seleccionar. Uno de los mayores desafíos 
en este tipo de conversión puede ser la 
existencia de socios que son trabajadores 
y usuarios a la vez, y deben sacarse y po-
nerse el sobrero según corresponda al rol. 
Para este punto es fundamental contar con 
un estatuto que respalde todos los roles de 
los socios y, fundamentalmente, una parti-
cipación activa de todos en su elaboración.

Luego de atravesar esta etapa, es relevante 
generar un cambio en los estatutos, apro-
bado por ambos tipos de socios, con siste-
mas de comunicación y espacios de trabajo 
de la nueva estructura cooperativa, que va 
a interactuar con la anterior. Se deben de-
finir claramente los roles, otorgar la for-
mación necesaria, crear nuevas comisiones 
de trabajo (por ejemplo, una comisión de 
educación común) y ofrecer asesoramiento 
en gestiones con todos los organismos de 
contralor (BPS, DGI, INACOOP y AIN).

Este modelo también es una gran oportu-
nidad para aumentar la cantidad de coo-
perativistas de una cooperativa, tanto en 
calidad como en cantidad, y lograr, ade-
más, una fidelización del socio, que pasa 
de ser cliente a dueño de la empresa que le 
provee bienes o servicios necesarios.
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