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Resumen: La competitividad constituye un ideal multidimensional en sus 
elementos y, consecuentemente, en sus efectos que ha logrado rebasar el ám-
bito estrictamente empresarial. Con tales antecedentes es comprensible la apli-
cación del paradigma competitivo, a las cooperativas, toda vez que ellas cons-
tituyen una manifestación de organización empresarial, con la singularidad de 
que están centradas en las personas. Tomando como base las premisas ex-
puestas, el presente trabajo se propone valorar la pertinencia de modificacio-
nes legales que permitan incidir sobre las fortalezas y las debilidades presentes 
en el escenario cubano actual para la potenciación de la competitividad de las 
cooperativas.
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Abstract: Competitiveness constitutes a multidimensional ideal in its ele-
ments and, consequently, in its effects that has managed to go beyond the 
strictly business sphere. With such background, the application of the compet-
itive paradigm to cooperatives is understandable, since they constitute a mani-
festation of business organization, with the uniqueness that they are centered 
on people. Based on the premises presented, this work aims to assess the rel-
evance of legal modifications that allow influencing the strengths and weak-
nesses present in the current Cuban scenario to enhance the competitiveness 
of cooperatives.

Keywords: cooperative; competitiveness; Cuba; legal regulation; im-
provement
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I. Introducción

La competitividad ocupa un lugar primordial en el mundo actual. 
Cualquiera que sea la concepción que se asuma de la misma debe to-
marse en consideración que ella alude a la capacidad de una organi-
zación para operar de manera rentable, crecer en términos de su ac-
tividad y/o en la productividad de la misma, recurriendo para ello a la 
innovación y la adaptación a los cambios de las circunstancias propias y 
externas, de manera que le sea posible ofrecer productos satisfactorios 
a sus destinatarios, lo que le debe permitir conservar o incrementar su 
cuota de mercado y crear valor para sus integrantes.

Este ideal, multidimensional en sus elementos y consecuentemente 
en sus efectos, ha logrado rebasar el ámbito estrictamente empresa-
rial. Como sostiene Pérez Ricardo: «El término competitividad es muy 
utilizado en los medios empresariales, políticos y socioeconómicos en 
general» (2007, 68). Siendo así los estándares competitivos se modu-
lan, pero se manifiestan y se miden, en entes organizados tan variados 
como lo pueden ser una empresa o un país.

Con estos antecedentes es comprensible la aplicación, con parti-
cularidades, del paradigma competitivo, a las cooperativas (ACI 1995), 
toda vez que ellas constituyen una manifestación de organización em-
presarial, con la singularidad de que están centradas en las personas. 
Su peculiar aptitud estriba en las características propias que transversa-
lizan a la figura y la dotan de potencialidades para direccionar su activi-
dad con eficiencia y eficacia por medio del concurso de sus socios.

En el caso de las cooperativas cubanas, su vocación hacia la com-
petitividad, está mediada por factores que pueden considerarse inter-
nos, dado que hacen parte de la forma en que se conciben y se de-
sarrollan dichas organizaciones en tanto tales, y otros que pueden 
denominarse externos, vinculados a las realidades objetivas del con-
texto en que se desenvuelven. Desde una mirada jurídica ambas ti-
pologías de factores deben ser tomados en cuenta a fin de proyectar 
argumentos para motivar formulaciones legales a la medida de las ne-
cesidades de desarrollo de estas entidades.

De conformidad con lo planteado, el presente trabajo se propone 
valorar la pertinencia de modificaciones legales que permitan incidir so-
bre las fortalezas y las debilidades presentes en el escenario cubano ac-
tual para la potenciación de la competitividad de las cooperativas. Para 
dar cumplimiento a este objetivo la exposición que sigue parte de for-
mular una serie de precisiones sobre la noción de competitividad que 
en este estudio se asume, seguidamente se examinan los criterios que 
la doctrina cooperativista ha sostenido respecto a la forma en que las 
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entidades del sector pueden optimizar su proyección y, por último, se 
examina la realidad de las cooperativas cubanas, desde sus elementos 
contextuales e internos, a fin de determinar en qué aspectos pueden 
estas beneficiarse de modificaciones legales que les permitan ser más 
competitivas.

II. Precisiones sobre la complejidad de la «competitividad»

Como se adelantó, la noción de competitividad integra una plu-
ralidad de elementos que hacen de ella una categoría compleja. A 
ello ha de sumarse el hecho de que esta se expresa en variados nive-
les, que a su vez son complementarios como parte de la estructura 
socioeconómica de cualquier sociedad. De hecho, Escobar Castillo, 
Velandia Pacheco y Navarro Manotas (2018) citando a Garay (1998) 
coinciden en que, «para efectuar un análisis de la competitividad 
desde una perspectiva integral, resulta relevante tener en considera-
ción tanto las variables endógenas como aquellos condicionamientos 
de la industria y la nación» (2018, 97). En este mismo sentido Pérez 
Ricardo sostiene que la «competitividad se estudia en tres vertientes: 
la competitividad país, la competitividad empresa y la competitividad 
producto» (2007, 68).

Por lo que a este estudio se refiere la atención estará centrada en 
la competitividad empresarial, pero ello no supone desconocer que se 
trata de un «concepto integral, producto de un patrón de complejas 
y dinámicas interacciones entre acciones coordinadas de gobiernos, 
instituciones, empresas y de toda la sociedad como un conjunto» (Fe-
rrer 2005). Desde esta perspectiva, la competitividad es el resultado 
de la interacción de una pluralidad de elementos integrados en cua-
tro niveles: meta, macro, meso y micro (Benavides, Muñoz y Parada 
Gómez 2004).

El nivel meta estaría integrado por una serie de aspectos super-
estructurales bastante variados y de difícil modificación en el corto 
plazo tales como los patrones generales de organización política, ju-
rídica y económica, factores socioculturales y valores que informan la 
dinámica empresarial, y la capacidad estratégica y política de los ac-
tores sociales para el logro de consensos en los objetivos y estrategias 
de largo plazo (Ferrer 2005).

A nivel macro operan aspectos de la política económica que, amén 
de su complejidad, pueden ser estratégicamente proyectados y, en 
consecuencia, modificados desde el Estado. Se trata de elementos 
como la política monetaria, la política presupuestaria, la política fiscal, 
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la política comercial, la política cambiaria, entre otros (Benavides, Mu-
ñoz y Parada Gómez 2004, 130).

En el nivel meso se ubican otros elementos configurados a nivel 
de Estado, pero que tienen una interrelación más directa en la activi-
dad empresarial. Entre ellos se encuentran la política de exportacio-
nes e importaciones, la política educacional, la política tecnológica, 
la política de desarrollo local, la política medioambiental, entre otros 
(Ferrer 2005).

Dentro del nivel micro se inscriben asuntos atinentes al desenvol-
vimiento de la empresa en sí, tales como la capacidad de gerencia, el 
diseño de estrategias empresariales, la gestión de la innovación, la in-
tegración en redes de cooperación, la promoción de la interacción de 
proveedores, productores y clientes, entre otros (Benavides, Muñoz y 
Parada Gómez 2004, 131-135).

Tomando como referente lo expuesto ha de entenderse que las 
manifestaciones singulares de competitividad de una organización em-
presarial están siempre permeadas por una conjunción de factores ex-
ternos que las trascienden y que condicionan, en cierta medida, sus 
posibilidades. Sobre tales bases y, proyectándose a partir de ellas, des-
pliegan su actuar a fin de satisfacer las exigencias que demanda la ac-
tual noción de competitividad y que seguidamente se examinan en su 
individualidad y complementariedad.

Capacidad de una organización para operar de manera rentable

La forma en que se verifica la organización empresarial es la pre-
misa para la competitividad. Debe preverse en términos que permitan 
sacar de ella la mayor utilidad en todas las aristas del desenvolvimiento 
de la actividad prevista. Al respecto Pérez Ricardo sostiene que «La 
competitividad no es producto de una casualidad ni surge espontánea-
mente; se crea y se logra a través de un largo proceso de aprendizaje y 
negociación por grupos colectivos representativos que configuran la di-
námica de conducta organizativa» (2007, 70).

La finalidad de esta actividad organizativa debe enfocarse hacia 
unas metas superiores a la de estructurar eficientemente la sola en-
tidad, puesto que la organización no es un fin en sí mismo, sino el 
punto de partida para asumir con orden los objetivos propuestos, por 
tanto, se trata de un planteamiento abocado a una proyección más 
abierta, flexible, expansiva y proactiva.

En cuanto a la rentabilidad se trataría de una cualidad transver-
sal para lograr niveles de competitividad. La rentabilidad se asocia a la 
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generación de ganancias en relación con los costos, riesgos y tiempo 
(O’Mahony y Lyon 2016) y, por ende, su génesis radica precisamente 
en la forma de prever las dinámicas relacionales en el modelo de em-
presa y empresario, que son las que permiten a la postre el progreso.

Crecer en su actividad y/o en la productividad de la misma

Un indicador del éxito competitivo resultante de un planteamiento 
organizativo empresarial dado, es el crecimiento de una entidad em-
presarial. En términos de actividad el crecimiento se verifica cuando se 
experimenta un aumento de ingresos por un mayor volumen de ven-
tas (Galindo Martín 2011), por su parte, la productividad se estima 
creciente cuando la división de la cantidad de bienes o servicios pro-
ducidos entre las unidades de recursos utilizadas da saldos favorables 
(Medina Fernández de Soto 2010).

La capacidad de una empresa para avanzar sostenidamente en es-
tos indicadores reside en gran medida en la habilidad, los recursos, los 
conocimientos y los atributos de que disponga y que la distinguen de 
sus competidores, sea porque estos carecen de los mismos o que los 
tienen en menor medida. De dicha correlación de elementos resultaría 
su aptitud para obtener rendimientos superiores, de ahí que sean fac-
tores claves para hacer perdurar o aumentar su ventaja.

Recurrir a la innovación y la adaptación a los cambios de las 
circunstancias propias y externas

Como se indicaba, el crecimiento sostenido y ordenado obedece a 
la utilización de un conjunto de elementos dinamizadores de la activi-
dad ejercitada. En este subsistema son medulares dos aspectos comple-
mentarios: el énfasis en la innovación y la adaptación a los cambios en 
las circunstancias internas y externas. Aunque no se trate de cuestiones 
idénticas, ambas tienen sus raíces en la superación por medio del inteli-
gente aprovechamiento de los conocimientos existentes.

La innovación, en tanto proceso abierto a la introducción de nue-
vas ideas, métodos, productos, servicios y soluciones en todas las áreas 
operativas de la empresa, es un factor imprescindible para la actua-
lización, la optimización y el avance que aseguren el éxito (Córdoba 
Zuñiga, Castillo Toro y Castillo Quesada 2018). Por su parte, la adap-
tación al cambio por parte de la empresa supone la inclinación a la rea-
lización de los ajustes de rigor para afrontar entornos en constante mo-
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vimiento, por medio de la flexibilidad, el liderazgo y la rapidez en la 
respuesta (Prada Ospina 2013).

Del adecuado manejo de estos dos asuntos puede resultar un po-
sicionamiento privilegiado de los productos entre sus destinatarios y, 
consecuentemente, de la empresa en su sector del mercado.

Ofrecer productos satisfactorios a sus destinatarios

La satisfacción del cliente constituye un factor clave para asegurar 
la competitividad, por ende, se destinan a tal fin importantes recursos, 
incluida la conformación de grupos de trabajo comprometidos en la 
consecución de dicho objetivo (Boyaca 2014).

En términos de producto o servicio, la satisfacción de las necesida-
des de los consumidores estriba en la mejora de la calidad, y cualquier 
otro elemento concomitante que favorezca que la empresa sea capaz 
de destacar en su ramo y enfrentar los desafíos del mercado.

Conservar o incrementar su cuota de mercado

La cuota de mercado se calcula como el porcentaje de ingresos 
de una empresa sobre el total de ventas de la categoría, el sector o 
el mercado en el que opera (Parreño, Ruiz y Mas 2000, 174). Al ser 
cuantificable este indicador permite medir la estabilidad, el progreso 
o retroceso dentro del ámbito en que se desenvuelve la actividad em-
presarial.

Como expresión fáctica de una realidad, expresa una dimensión en 
la que se materializa objetivamente la competitividad y que, supone el 
corolario del éxito de los otros factores integrantes de esta noción y, a 
la par proyecta alertas para corregir actuaciones que requieren ajustes.

Crear valor para sus integrantes

El punto culminante de la competitividad, que no puede sustituir 
a los anteriores, pero que debe resultar de la conjunción de ellos, es 
la obtención de un retorno superior sobre el capital invertido, incre-
mentando de esta manera su valor (Cuevas Villegas 2001). Una em-
presa competitiva será capaz, además, de lograr de manera sostenida 
retornos por encima del promedio de su sector, creando valor para sus 
miembros.
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La trascendencia de este indicador no reside solo en la rentabilidad 
económica para los socios, sino que ella supone el principio de la sus-
tentabilidad de la actividad de empresa. Quienes no son capaces de al-
canzar retornos por encima del promedio de su sector terminan por 
perder valor y eventualmente desaparecen del mercado.

III. Particularidades de la competitividad en las cooperativas

Varios elementos marcan la diferenciación de la empresa capita-
lista de las cooperativas. Sin embargo, se ha ponderado que en «el 
caso particular de las empresas cooperativas, existe un recurso interno 
adicional que podría potenciar la función de los recursos internos 
como generadores de ventaja competitiva; especialmente si compa-
ramos la dinámica que emana en las empresas cooperativas con la de 
las empresas no cooperativas. Este recurso interno es la relación espe-
cial que surge entre la empresa cooperativa y sus socios-proveedores 
y sus socios-clientes» (Moyano Fuentes, Puig Blanco y Bruque Cámara 
2008, 237).

De ese recurso interno se derivan efectos que se expresan en cada 
una de las dimensiones de análisis de la competitividad empresarial que 
aquí se han asumido, como seguidamente se pasa a exponer.

Capacidad de una organización para operar de manera rentable

Desde su propia esencia las organizaciones cooperativas se presen-
tan ordenadas conforme a reglas que redundan en la optimización de 
las capacidades subjetivas y objetivas con que cuentan.

En primer lugar, el principio de «adhesión voluntaria y abierta» 
transversaliza el desenvolvimiento del socio y, por ende, «es indiscuti-
blemente el más poderoso —pero a menudo el más infravalorado— de 
todos los principios cooperativos» (ACI 1995), al establecer la impor-
tancia de que las personas elijan, por voluntad propia, asumir un com-
promiso cooperativo, con todo lo que ello supone.

El principio de «control democrático», por su parte, asegura que la 
empresa cooperativa funcione a partir de la participación activa y efec-
tiva de los asociados en todos los procesos. Su implementación irradia 
hacia una dinámica de gestión en la cual, como parte de la democra-
cia, se fomenta la retroalimentación estable y natural, de forma que 
existan mecanismos para el control que permitan corregir distorsiones 
y, en caso necesario, exigir responsabilidades.
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A su vez, en estas entidades se genera una cultura organizacional 
basada en los valores del movimiento cooperativo (Hernández Ortiz, 
Ruiz Jiménez y García Martí, 2008) que fundamentan la especial rela-
ción que une al socio con la empresa, dando lugar a un mayor compro-
miso por parte de los socios y de los trabajadores con su éxito, lo que 
se erige en base para la construcción de ventajas competitivas.

Crecer en su actividad y/o en la productividad de la misma

Si bien la apropiación y disfrute individual de los excedentes no 
constituye el fin último de la asociación cooperativa (Rodríguez Musa 
2016, 35), este determina en buena medida la sostenibilidad de su 
ejercicio. Aunque, de conformidad con los principios de «participación 
económica de los miembros» y de «interés por la comunidad» (ACI 
1995), no se pretenda recompensar e incrementar el capital, sino satis-
facer las necesidades económicas, sociales y culturales de los asociados 
y de su comunidad, para ello es preciso que la actividad y la productivi-
dad de la empresa hagan viable económicamente tales finalidades.

En consecuencia, el crecimiento y la productividad adquieren, el ca-
rácter de determinantes de la competitividad que responden a exigen-
cias societarias y sociales, no capitalistas. Por tanto, la atribución de los 
resultados de la actividad cooperativizada a los socios es una condición 
primaria y necesaria para sustentar y motivar la participación de estos 
y, con ello, la perdurabilidad de la organización y su expansión.

Recurrir a la innovación y la adaptación a los cambios de las 
circunstancias propias y externas

La aptitud de la cooperativa para la innovación y la adaptación se 
fundamenta, en primer lugar, en el papel que se le ha atribuido a su 
«regla de oro». Como ha quedado sentado «Las cooperativas brin-
dan educación y capacitación a sus asociados, representantes elegidos, 
funcionarios y empleados, de manera que puedan contribuir efectiva-
mente al desarrollo de ellas» (ACI 1995). Siguiendo a Rodríguez y Mo-
zas (2003) se puede afirmar que la formación es un elemento impres-
cindible en la consecución de ventajas, por medio de la apertura a la 
innovación y la adaptación, y con ella se potencia el resto de factores 
competitivos (Lajara Camilleri y Server-Izquierdo 2017).

La natural capacidad de adaptación de estas empresas a las exi-
gencias del entorno proviene, además, de su integración por socios-
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clientes y de su estrecho vínculo con los clientes no socios y los provee-
dores. Los ajustes se pueden realizar en el más breve plazo, verificando 
también, prontamente, su efectividad a las demandas de rigor, dada la 
retroalimentación directa que se genera.

Ofrecer productos satisfactorios a sus destinatarios

Moyano Fuentes, Puig Blanco y Bruque Cámara han sostenido que 
«la orientación al cliente es un recurso interno clave en la competitivi-
dad de las sociedades cooperativas» (2008, 238). Según estos autores 
la capacidad de dichas sociedades para ello viene determinada por sus 
rasgos idiosincráticos, entre los que figura la orientación al socio-cliente 
y al cliente-usuario miembro de la comunidad, permitiendo que desa-
rrolle su actividad sin problemas para atender sus necesidades.

Por su parte Prieto esclarece que la razón por la cual se cumplen 
las expectativas y se satisface la necesidad de los socios, que es en de-
finitiva lo que ellos procuran y lo que justifica la propia existencia de la 
empresa, está dada por su inmediata participación en la consecución 
del objeto social (2001, 272). La participación activa del asociado en el 
proceso decisorio relacionado con la gestión de la producción, presta-
ción de servicios o comercialización de la cooperativa debe garantizar 
la correspondencia de los resultados de la actividad con sus demandas 
en su condición de destinatarios de la misma.

Conservar o incrementar su cuota de mercado

La presencia de las cooperativas en el mercado, entendido este 
como un entorno donde los compradores y vendedores interactúan 
para intercambiar bienes y servicios procurando la obtención del ma-
yor margen posible de beneficio, dependerá de la concepción que se 
asuma respecto a la admisibilidad de finalidad de lucro en ellas.

Debido a la crisis del carácter mutualista de la cooperativa (Cano 
López 2008, 75-77; Kaplan de Drimer 2000, 167-175) se aprecia con 
más frecuencia cada día que estas empresas perciben ingresos de ter-
ceros, es decir, de personas que no son sus socios; o que los exceden-
tes son plusvalías que resultan de trabajadores no asociados. Ello su-
pone la concurrencia al mercado de productos y servicios y/o laboral de 
las organizaciones en cuestión.

A pesar de lo antes expuesto, Arcas (2002) subraya que la preocu-
pación esencial de las sociedades cooperativas es la comercialización del 
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producto que entregan sus socios lo que les proporciona una orientación 
más próxima a la producción que al mercado. De conformidad con ello, 
por medio del involucramiento activo en la gestión, la capacidad de in-
novación y adaptación y la satisfacción de los socios-clientes estas orga-
nizaciones deben asegurarse un grado significativo de lealtad de sus aso-
ciados que les provea un nicho seguro de salida de sus producciones y 
servicios, lo cual debe ser constitutivo de una ventaja competitiva.

Crear valor para sus integrantes

Con independencia de lo que se ha apuntado respecto al carácter 
no esencial del ánimo de lucro en las cooperativas, estas sí han de pro-
curar eficiencia en la obtención de un retorno que sea superior al capi-
tal invertido que haga viable la perdurabilidad de la organización. Por 
su parte, los excedentes, en lo fundamental, deben destinarse a la sa-
tisfacción de las necesidades económicas, sociales y culturales de sus 
asociados y de su comunidad, pues en esto estriba la creación de valor 
pretendida al constituir este tipo de sociedades.

De lo expuesto se colige que los aspectos más idiosincráticos de las 
cooperativas, siempre que sean aprovechados correctamente, dan lu-
gar a ventajas competitivas singulares.

IV.  Factores externos e internos de la competitividad de las 
cooperativas cubanas requeridos de modificaciones legales

Moyano Fuentes, Puig Blanco y Bruque Cámara sostienen que 
«los factores internos de las cooperativas son un determinante más 
importante en la competitividad de estas empresas que los factores 
externos» (2008, 237). Sin embargo, esta tesis no es asimilable en el 
caso cubano, donde los economistas han sostenido que los análisis 
de competitividad en el país «requieren que sean tenidos en cuenta 
los criterios macroeconómicos y los relacionados con los factores ex-
ternos estén presentes con mayor fuerza» (Ledesma Martínez y Sán-
chez Pentón 2010).

La alusión a la necesidad de modificaciones legales de los aspectos 
que se examinan no resulta de ser estos de un carácter estricta y úni-
camente jurídicos, sino de su naturaleza de elementos propios de la di-
rección política de la economía. En tanto este constituye un aspecto 
vital de la sociedad que, direccionado desde la superestructura hace 
parte de aquel conglomerado de relaciones indispensables a la repro-
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ducción del sistema, debe pasar por la regulación jurídica a la medida, 
de forma que esté clara la disposición al respecto y cuente la misma 
con el respaldo de la fuerza estatal para su cumplimiento (Fernández 
Bulté 2004).

Además, en el estudio que seguidamente se presenta se ha to-
mado en cuenta que en Cuba existe un escenario no unificado del sec-
tor. Tanto las cooperativas agropecuarias (CA), en sus distintas formas, 
como las no agropecuarias (CNA) cuentan con normas propias que, a 
pesar de las aproximaciones experimentadas, aun se muestran dispares 
en puntos neurálgicos relativos a la identidad de la figura.

IV.1.  Factores externos de la competitividad de las cooperativas 
cubanas

Tomando como punto de referencia los componentes aportados 
por Ferrer (2005) y Benavides, Muñoz y Parada Gómez (2004) al res-
pecto de los factores externos que tienen incidencia en la competitivi-
dad el análisis que se expone a continuación examina los niveles meta, 
macro y meso.

Nivel meta

Como se adelantó se trata de una serie de elementos de carácter 
superestructural de muy diversa índole que requieren, por su natura-
leza, de una ardua labor para su modificación. Precisamente a estas 
finalidades y otras menos complejas se direcciona la función transfor-
madora del Derecho. Como sostiene Añón, el Derecho se encuentra 
en una red de relaciones que abarcan la amplia esfera económico-so-
cial, política, cultural, ideológica y, desde esta dinámica interactiva, se 
puede erigir en un factor de cambio y transformación social (2006, 82).

Tomando como punto de partida el enfoque de la tesis expuesta, 
seguidamente se consideran algunos de los aspectos más relevantes 
de este nivel que inciden en la competitividad de las cooperativas na-
cionales.

Los patrones generales de organización política, jurídica y econó-
mica serían los primeros a considerar. Entre ellos se puede identificar 
el patrón de asumir cualquier alternativa a lo estatal como ajena al sis-
tema (Piñeiro Harnecker 2011), toda vez que el mismo se define como 
socialista. Al respecto se debe entender que ajeno, no supone que se 
asuma necesariamente como contrapuesto, pero sí como meritorio de 
consideración extra, asumido con precaución.
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Una primera aproximación encaminada a la corrección de esta ten-
dencia se puede apreciar en la previsión constitucional de que «todas 
las formas de propiedad sobre los medios de producción interactúan 
en similares condiciones; el estado regula y controla el modo en que 
contribuyen al desarrollo económico y social» (Constitución de la Repú-
blica de Cuba 2019, art. 22). En consecuencia, todos los instrumentos 
políticos, legales y económicos deberían adoptar esta perspectiva, lo 
cual supondría un remedio a que estos se conciban desde la lógica es-
tatal, resultando luego requeridos de ajustes.

En este sentido un elemento sensible sería la promulgación de una 
Ley de Empresas que unifique la visión de la actividad, sin limitar su es-
pacio a las formas estatales, y siente las bases coincidentes que armo-
nicen su tratamiento. La aprobación de esta Ley estuvo prevista en el 
cronograma legislativo de la Asamblea Nacional del Poder Popular para 
diciembre de 2023 y ha sido reprogramada para julio del presente año 
(Acuerdo Número X-57/2024).

Concatenados con los patrones antes referidos, los factores socio-
culturales y los valores se presentan como un conjunto de elementos 
más subjetivos, resultantes de la macro dinámica y de la historia que in-
forman la dinámica empresarial. Si se observa la regularidad en el deve-
nir del cooperativismo cubano se aprecia que la regulación jurídica de 
la cooperativa históricamente no ha sido coherente con su identidad, 
lo que ha dado al traste con la difusión de prácticas reduccionistas que 
no han favorecido su desarrollo y la asimilación de sus valores (Rodrí-
guez Musa, 2019, 39). La manifestación más reciente de estas dinámi-
cas se observa en la relativa inercia por parte de los posibles socios de 
las cooperativas no agropecuarias cuando se autorizó su conformación, 
cuestión esta que fue suplida con la intervención estatal (Rivera Gort y 
Rodríguez Musa, 2015).

Al respecto corresponde a la normativa legal encausar las proyec-
ciones hacia una limitación clara de las posibilidades de intervención 
estatal en las entidades del sector, de forma que se potencie su au-
tonomía, y autorizar la creación y funcionamiento de un órgano esta-
tal que se encargue de diseñar e impulsar una política homogénea de 
atención y fomento del movimiento cooperativo nacional, con la cual 
se pondere la identidad universalmente reconocida de la figura por so-
bre la esfera de la economía en que se manifieste (Rodríguez Musa, 
2015). En este sentido la reciente creación del Instituto Nacional de Ac-
tores Económicos no Estatales, como «encargado de dirigir y controlar 
la política del Estado para el desarrollo y funcionamiento de las micro, 
pequeñas y medianas empresas privadas, las cooperativas no agrope-
cuarias y los trabajadores por cuenta propia» (Decreto N.º 108/2024, 
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art.1.1), supone un primer paso a fin de que se avance progresiva-
mente hacia la vertebración de un órgano semejante especializado en 
el sector cooperativo en su conjunto, superando la escisión entre lo 
agropecuario y no agropecuario.

Por último, la capacidad estratégica y política de los actores sociales 
para el logro de consensos en los objetivos y estrategias de largo plazo, 
en el caso particular del sector cooperativo patrio, están marcadas por 
las características del devenir histórico que se ha apuntado.

Para revertir ese estado de cosas es menester un reforzamiento 
del sector que rebase al de las entidades del mismo por separado. A 
tal fin, desde la regulación legal se deben estimular el fortalecimiento 
de la identidad cooperativa, a partir de la vertebración de sus cau-
ces legales de acción acordes a la lógica de los principios del movi-
miento; el desarrollo de prácticas de cooperación entre cooperativas 
conducentes a la configuración de la «intercooperación» (García Mü-
ller 2017); y la puesta en funcionamiento de un organismo de articu-
lación y fomento, capaz de proyectar el trabajo hacia la consecución 
de los respaldos y sustentos necesarios en las metas comunes y para 
las acciones dirigidas a la transformación de otros ámbitos de la so-
ciedad.

Nivel macro

A este nivel operan los grandes factores de la política económica, 
los cuales tienen una gran complejidad en su conformación y funciona-
miento. En el caso particular de Cuba, todos los aspectos comprendi-
dos a este nivel tienen la dificultad adicional de operar en un contexto 
diverso al de la mayor parte de los países, no solo por las características 
de su sistema socio-económico y político, sino por las adversidades ex-
ternas a que se enfrenta.

La política monetaria y cambiaria en Cuba está a cargo del Banco 
Central de Cuba (Banco Central de Cuba 2023). Por medio de esta se 
controla la cantidad de dinero en circulación, se regulan las tasas de in-
terés y se procura mantener la estabilidad financiera del país. A lo largo 
de los años, en la isla se han operado cambios sensibles como parte de 
la actualización del sistema y para afrontar las sanciones económicas 
impuestas por otros países.

En 2021 se realizó un proceso de unificación monetaria que con-
dujo a la eliminación de una de las dos monedas de curso oficial, el 
peso cubano convertible (CUC), dejando en circulación solo al peso cu-
bano (CUP) (Ministerio de Finanzas y Precios, 2020). La situación de 
equilibrio prevista de 25 CUP por 1 USD no fue sostenible y hubo de 
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modificarse el tipo de cambio oficial a 120 CUP por 1 USD (Banco Cen-
tral de Cuba 2022).

Esta medida no logró estabilizar la realidad cambiaria, toda vez que 
opera en paralelo un mercado informal que fluctúa a diario. La magni-
tud del asunto la sintetiza perfectamente Marill Domenech (2024): «en 
nuestra economía, en la que no existe un precio más transversal que el 
de las divisas, los temas de política cambiaria son sumamente impor-
tantes».

La política presupuestaria desempeña un papel crucial en la plani-
ficación y gestión de la economía del país dado el grado de centraliza-
ción de significativos sectores por parte del gobierno. En consecuencia, 
importantes partidas del presupuesto se destinan a financiar los pro-
gramas sociales, las inversiones en infraestructura y otros sectores clave 
de la economía, lo que supone una carga sustancial y que, por la pro-
pia naturaleza del sistema, es irrenunciable (Antón Rodriguez 2023).

Dentro de esta política se utilizan mecanismos de control presu-
puestario para asegurar que los gastos se mantengan dentro de los lí-
mites establecidos y que se cumplan las metas fiscales. No obstante, los 
indicadores que se presentan de un ejercicio a otro, en los últimos años 
no denota que se haya alcanzado la superación de los problemas que 
se han venido presentando (Martínez 2023).

En correspondencia con la anterior, la política fiscal en Cuba se 
centra en la recaudación de impuestos, el gasto público y la regulación 
de la economía para lograr objetivos específicos (García Ponce 2019). 
Los impuestos se integran en un sistema de tributación progresivo 
(Ley 113/2012). El gasto público se destina, en un porciento significa-
tivo como se adelantó, a áreas como educación, salud, cultura y servi-
cios sociales. Por su parte, la regulación económica se ejerce para con-
trolar la inflación, fomentar la inversión y apoyar sectores estratégicos 
por medio de medidas tales como incentivos fiscales, exenciones y sub-
sidios (Figueredo Reinaldo y Carmona Tamayo 2024).

Estas herramientas, por cuanto deben influir en la distribución de 
la riqueza, promover el crecimiento económico y mantener la estabili-
dad macroeconómica en el país, deben ser recurrentemente ajustadas. 
En tal sentido sería interesante considerar medidas desde la política fis-
cal en auxilio del mercado nacional «para estimular a los productores 
nacionales pro exportadores (vía subsidio a la producción exportable) 
o para estimular a los anti importadores o sustitutivos de importacio-
nes (vía arancel a la importación)» (Ledesma Martínez y Sánchez Pen-
tón 2010).

A partir de lo expuesto se colige que la política comercial nacio-
nal se dirige y controla desde el gobierno. El comercio exterior pasa, 
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en lo fundamental, por la intermediación de empresas estatales que 
desde 2020 (Castro 2020) están legalmente autorizadas para encau-
sar las actividades de esa naturaleza de todas las formas de gestión 
no estatal.

El equilibrio en la balanza de importaciones y exportación en el país se 
ha proyectado para acentuar su tendencia hacia la exportación. Sin em-
bargo, esta meta no se ha cumplido en áreas clave de la economía, como 
el aprovisionamiento de materias primas y de alimentos (Marrero Cruz 
2024). A la situación descrita ha contribuido que los precios de los produc-
tos nacionales, por el conjunto de los elementos apuntados en este nivel, 
no resulten competitivos (Ledesma Martínez y Sánchez Pentón 2010).

La dinámica resultante de la articulación de las políticas abordadas 
explica la elevada inflación que se observa en la isla lo que ha condu-
cido al gobierno a realizar modificaciones en los precios de la electri-
cidad, combustible y gas licuado (Alonso Falcón, Figueredo Reinaldo, 
Fariñas Acosta y Fonseca Sosa 2024) y los salarios para los sectores de 
salud y educación (Alonso Falcón, Figueredo Reinaldo y Fariñas Acosta 
2023), aunque estos ajustes no siempre han sido capaces de revertir el 
estado de cosas. Las repercusiones de esta realidad se observan, como 
no podría ser de otra manera, en las posibilidades de hacer competitiva 
una actividad económica cualquiera, incluida la de las cooperativas.

Por último, en este nivel, deben valorarse los condicionantes exter-
nos con incidencia en las políticas económicas mencionadas. En los días 
recientes se ha anunciado por parte del gobierno de EEUU, el mismo 
que mantiene un conjunto reforzado de medidas contra la isla, la auto-
rización para que empresarios del sector privado puedan abrir cuentas 
en bancos de Estados Unidos, para la realización de transacciones «U-
Turn», para el desarrollo de servicios basados en internet y para las ac-
tividades educacionales (Office of Foreign Assets Control 2024).

En el acceso a estas posibilidades, que no significan automática-
mente la existencia de instituciones dispuestas a ello, será condición in-
dispensable la correspondencia con la definición asumida de empresarios 
del sector privado, que excluye a los miembros del gobierno y del Partido 
Comunista de Cuba y que incluye de forma expresa a las cooperativas y 
otras empresas privadas (Office of Foreign Assets Control 2024). Si bien 
esto podría dar lugar a ventajas a ciertas entidades de este tipo, habrá 
que esperar a verificar cómo resulta su implementación práctica.

Nivel meso

Como consecuencia de su vertebración sistémica los elementos 
que se ubican a este nivel están fuertemente condicionados por las cir-
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cunstancias preestablecidas a nivel macro. La nota que los singulariza 
es que ellos, aun cuando son configurados por el Estado y son depen-
dientes de los antes mencionados, tienen una interrelación más directa 
en la actividad empresarial.

Un primer componente de este nivel es la política de exportaciones 
e importaciones. Su propia esencia hace de esta una política enmar-
cada por las regulaciones que ordenan la actividad comercial interna-
cional de bienes y servicios, cuyo objetivo ha de ser la protección de los 
intereses económicos del país, la promoción del crecimiento económico 
y la regulación del flujo de bienes y servicios a través de las fronteras.

Dadas las condiciones económicas de Cuba el énfasis se ha proyec-
tado hacia el estímulo a las exportaciones y la sustitución de importa-
ciones. Como sostienen Ledesma Martínez y Sánchez Pentón (2010): 
«La escasez de divisas para Cuba ha impuesto en la mayoría de los sec-
tores económicos el pensamiento, interés y actuación anti-importador 
o de sustitución de importaciones en aras de liberar divisas para otros 
fines en la economía nacional». Idénticas razones económicas informan 
el desenvolvimiento de la actividad exportadora.

Las entidades que pueden exportar en Cuba abarcan desde la em-
presa estatal hasta las cooperativas. Sin embargo, como detallan Ba-
rrera Rodríguez y Sánchez Oramas (2021), «cada una cuenta con me-
canismos propios para llegar a la exportación, con grados diversos de 
burocracia a cumplimentar». Esta es una situación que amerita unifor-
midad en el tratamiento legal, desde el entendimiento de que todos los 
actores económicos, aun cuando no sean estatales, hacen parte del sis-
tema y deben ser asumidos sin reservas como tales. Con ello se pondría 
remedio también a la prolífica legislación que rige las exportaciones en 
el país.

En cuanto a la política educacional cubana se ha articulado desde 
el reconocimiento del derecho fundamental de todas las personas a la 
educación. De ello deriva para el Estado la responsabilidad de garanti-
zarlo en la forma de servicios gratuitos, asequibles y de calidad desde 
la primera infancia hasta la enseñanza universitaria de posgrado, por 
medio de un amplio sistema de instituciones educacionales en todos 
los tipos y niveles educativos, a fin de brindar la posibilidad de estudiar 
en cualquier etapa de la vida de acuerdo a las aptitudes, las exigen-
cias sociales y las necesidades de desarrollo económico-sociales del país 
(Constitución de la República de Cuba 2019, art. 73).

De este favorable escenario podría beneficiarse el movimiento 
cooperativo nacional, el cual reconoce «la regla de oro del coopera-
tivismo» en términos relativamente semejantes tanto para las coope-
rativas agropecuarias (Decreto-Ley N.º 76/2023, art. 11 inciso e), 
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como para las no agropecuarias (Decreto-Ley N.º 89/2024, art. 8, in-
ciso h). De las normas referidas, hay que destacar el acierto de pon-
derar el derecho a la educación, al reconocerle en esta variante par-
ticular.

En el orden legal, con respecto a la proyección efectiva de esta po-
lítica hacia el sector cooperativo, cabría intencionar su inclusión en la 
futura Ley de Educación prevista para su aprobación en diciembre de 
2025 (Acuerdo Número X-57/2024). Con ello se avanzaría hacia una 
sistemática superior de la actividad educativa enfocada hacia las parti-
culares exigencias de las entidades que lo integran y que siente el refe-
rente para los operadores del sistema educacional cubano a todos sus 
niveles.

La política de ciencia, tecnología e innovación en Cuba ha con-
tado con un diseño ambicioso, lo cual tiene correspondencia con las 
proyecciones educativas antes comentadas. Así hacen parte de esta, 
entre otros, elementos tales como: la investigación en I+D e I+D+i 
y la transformación digital. Sin embargo, la misma ha adolecido de 
un grupo de dificultades de tipo estructural y otro relacionado con 
la problemática de los recursos financieros (Nuñez Jover y Montalvo 
Arriete 2014-2015, 33).

La legislación que ordena el sistema de programas y proyectos de 
ciencia, tecnología e innovación (Resolución N.º 287/2019, art. 15), 
formula una regulación abierta para que toda persona, colectiva o fí-
sica, con capacidad para ejecutar actividades de esta naturaleza, pueda 
presentar propuestas de proyectos por interés propio en la convocato-
ria de los Programas destinados a este fin. En consecuencia, la incorpo-
ración a la investigación, con la finalidad de aprovechar sus resultados, 
por parte de las cooperativas es factible. A tal fin, como se ha soste-
nido en estudios precedentes (Rodríguez Musa y Hernández Aguilar 
2020), la asesoría jurídica debe influir en la potenciación de estas posi-
bilidades legales que, en general, pueden resultar poco conocidas por 
los socios.

También en el sentido de la transformación digital se han abierto 
oportunidades relevantes para las cooperativas en materia de comercio 
electrónico, teletrabajo e inserción en la industria cubana de progra-
mas y aplicaciones informáticas (Rodríguez Musa y Hernández Aguilar 
2022). De ello, igualmente, se hace una utilización limitada que ame-
rita de un asesoramiento capaz de guiar a la organización hacia una 
previsión en su orden interno de acciones que les permitan explotar al 
máximo las opciones de que dispone en función de sus propios intere-
ses. En tal sentido, las recién aprobadas «Política para la Transforma-
ción Digital», «Agenda Digital Cubana» y «Estrategia para el desarrollo 
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de la Inteligencia Artificial en Cuba» (Ministerio de Comunicaciones 
2024) proyectan un escenario favorable para el avance integrado de 
todos los actores sociales en pro del «nuevo paradigma asociado al uso 
sustantivo de tecnologías digitales en todos los aspectos de la socie-
dad».

En lo que respecta a la política de desarrollo local debe apuntarse 
que la misma se ha fortalecido, en primer lugar, con las modificacio-
nes constitucionales relativas al municipio, entre las que destaca el re-
conocimiento de su autonomía (Constitución de la República de Cuba 
2019, art. 169). Sobre estas premisas se ha previsto, por parte del 
Ministerio de Economía y Planificación, la «Política para Impulsar el 
Desarrollo Territorial» (2020). Según este documento el «Desarrollo 
Local» es concebido como un «proceso esencialmente endógeno, 
participativo, innovador y de articulación de intereses entre actores, 
territorios y escalas (municipal, provincial y sectorial/nacional). Se sus-
tenta en el liderazgo de los gobiernos municipales y provinciales para 
la gestión de sus estrategias de desarrollo dirigidas, desde la gestión 
del conocimiento y la innovación, al fomento de proyectos que ge-
neren transformaciones económico-productivas, socioculturales, am-
bientales e institucionales, con el objetivo de elevar la calidad de vida 
de la población».

En sendos instrumentos legales promulgados a fin de encausar di-
cha política, Decreto N.º 33 de 2021 «Para la Gestión Estratégica del 
Desarrollo Territorial» Resolución N.º  29 del Ministerio de Economía y 
Planificación, se aprecia la apertura de espacios para que los actores lo-
cales, incluidas las cooperativas, amplíen sus ejercicios socio-económi-
cos desde una vinculación más directa a la mejoría en las condiciones 
de vida de la sociedad en que se ubican por medio de los proyectos de 
desarrollo local (Rodríguez Musa, Hernández Aguilar y Figueroa Gonzá-
lez 2022).

Sin embargo, ha de advertirse que la subsistente falta de precisión 
sobre el marco de competencias que corresponden a la instancia muni-
cipal sigue afectando sensiblemente la apreciación respecto al alcance 
de ciertos extremos de las disposiciones tratadas. En tal sentido cabría 
esperar una modificación derivada del retardado Decreto-Ley relativo 
a la descentralización de competencias (Acuerdo Número X-57/2024).

Por lo que atañe a la política medioambiental cubana su funda-
mento proviene del reconocimiento por la Constitución de 2019 de 
que todas las personas tienen derecho a disfrutar de un medio am-
biente sano y equilibrado, para lo cual el Estado tiene como premisa la 
estrecha vinculación de este con el desarrollo sostenible de la economía 
y la sociedad, para hacer más racional la vida humana y asegurar la su-
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pervivencia, el bienestar y la seguridad de las generaciones actuales y 
futuras (art. 75).

Para su implementación en el orden legal ordinario se ha puesto 
en vigor la Ley N.º 150 «Del Sistema de los Recursos Naturales y el Me-
dio Ambiente» (Ley 150/2022) que se subroga en el lugar y grado de la 
Ley N.º 81 «Del Medio Ambiente» de 1997. Entre los principales méri-
tos de esta nueva norma figuran «la actualización de los principios, ob-
jetivos y conceptos básicos de la política ambiental nacional, su marco 
institucional y los instrumentos para su materialización, así como las 
atribuciones, funciones y deberes de los órganos y organismos estata-
les y en general, los derechos y obligaciones de las personas naturales 
y jurídicas, particularmente entre niños y adolescentes, elementos que 
sobrepujan la promulgación de la nueva Ley medioambiental» (Arias 
Sánchez 2023).

Desde su vocación de servicio a los socios y a la comunidad, las 
cooperativas cuentan con una esencia que inclina su accionar a una 
perfecta correspondencia con los deberes de proteger los recursos na-
turales, la flora y la fauna y velar por la conservación de un medio am-
biente sano (Constitución de la República de Cuba 2019, art. 75). No 
obstante, en las normas ordenadoras de las cooperativas agropecuarias 
y de las no agropecuarias se hace una formulación limitada de lo que 
han dado en denominar principio de «responsabilidad con la comu-
nidad» (Decreto-Ley N.º 76/2023, art.11, inciso g) y principio de «res-
ponsabilidad social, contribución al bienestar de los socios y sus fami-
liares, el medio ambiente y la comunidad». (Decreto-Ley N.º 89/2024, 
artículo 8, inciso f).

Si bien la forma en que se prevé el referido principio puede ser un 
indicador a considerar, vale también tener presente que existe solo en 
una de ellas mención a la sostenibilidad del desarrollo perseguido en 
cumplimiento de la legislación ambiental (Decreto-Ley N.º 76/2023, 
art.11, inciso g). De ahí que deba plantearse esta como una temá-
tica en la cual avanzar de cara a la unificación del sector en la Ley de 
Cooperativas prevista para julio de 2026 (Acuerdo Número X-57/2024).

IV.2.  Factores internos de la competitividad de las cooperativas 
cubanas

Asumiendo el esquema de razonamiento seguido a lo largo de 
todo este trabajo, se presentan las consideraciones relativas a cada uno 
de los elementos integrantes de la noción de competitividad, atempe-
radas a las circunstancias de las cooperativas nacionales.
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caPacidad de uNa orgaNizacióN Para oPerar de maNera reNtable

Las cooperativas nacionales, tanto en sus formas agropecuarias 
—cooperativas de producción agropecuaria (CPA), cooperativas de cré-
ditos y servicios (CCS) y unidades básicas de producción agropecuaria 
(UBPC)— como las no agropecuarias, están condicionadas por los lí-
mites que las normas les imponen en su búsqueda de posibilidades or-
ganizativas. Como se ha apuntado, «la formulación enfática respecto 
al “trabajo colectivo de sus socios propietarios” como sustento para 
las cooperativas, se ha convertido en una limitación legal para consti-
tuir otros tipos de cooperativas diferentes a las de trabajo» (Rodríguez 
Musa, 2023).

Por cuanto atañe a la previsión patria del principio configurador de 
la ordenación primaria de estas entidades, el de «adhesión voluntaria y 
abierta», se aprecia su presencia bajo la fórmula de la «voluntariedad» 
(Decreto-Ley N.º 76/2023, art. 11 inciso a); Decreto-Ley N.º 89/2024, 
art. 8 inciso a). En ambas normativas, aunque con disparidades en su 
redacción, su sentido queda fijado como la posibilidad de incorpo-
rarse y permanecer en calidad de socios de manera libre y voluntaria. 
Sin embargo, a pesar de que esta previsión podría ser suficiente como 
punto de partida, ha subsistido en las sucesivas reformas legales rela-
tivas al sector «una plasmación asistémica e incompleta» (Rodríguez 
Musa, O. y Hernández Aguilar 2017, 96) de su contenido.

La previsión legal del principio de «control democrático», en su 
adaptación por las normas cubanas, se presenta como «control de-
mocrático de los cooperativistas» en el caso de las CA (Decreto-
Ley N.º 76/2023, art. 11 inciso b) y como «decisión colectiva e igual-
dad de derechos de los socios» en las CNA (Decreto-Ley N.º 89/2024, 
art. 6 inciso c). Si bien es heterogénea su consignación, su esencia es 
similar, pues al fijar y desarrollar legalmente las reglas se asegura la 
participación en la adopción de decisiones con igualdad en el voto y 
se atribuyen los demás derechos y obligaciones consustanciales a la 
condición de socio sin hacer distinciones. Esta constituye una poten-
cialidad significativa a explotar a fin de fortalecer una dinámica fun-
cional cuyo valor relativo estuvo restringido por la intervención estatal 
(Rodríguez Musa, 2015).

Estas bases legales, si bien susceptibles de adecuaciones, pueden 
servir a la adaptación competitiva de las cooperativas cubanas en la ac-
tualidad, toda vez que en el sector subsisten las entidades que no han 
recurrido a la opción legal de «convertirse» en mipymes o de desapa-
recer (Rodríguez Musa, 2023). En consecuencia, se puede ser optimista 
al respecto si se considera que los asociados han perseverado en su de-
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cisión por su sentido de pertenencia y que, por ende, desde la ética 
cooperativista, están en condiciones de transformar las dinámicas an-
teriores. En tal empeño serán importantes las reformas legales que se 
han anunciado, de las que cabe esperar la superación de las limitacio-
nes de las precedentes (Acuerdo Número X-57/2024).

crecer eN su actividad y/o eN la Productividad de la misma

La legislación de la isla ha configurado, respecto de la esfera de ac-
tividad de empresa de las cooperativas los principios de «participación 
económica de los cooperativistas» (Decreto-Ley N.º 76/2023, art. 11 
inciso d) y de «autonomía y sustentabilidad económicas» (Decreto-
Ley N.º 89/2024, art. 8 inciso d). En el contenido de tales enunciados y 
los restantes asociados a ellos, amén de su falta de unidad nominal y 
acierto técnico (Campos Pérez 2021), se establece el reconocimiento de 
su independencia económica y su capacidad para disponer libremente 
de su patrimonio dentro de los límites que fija la ley. Por ende, las CA y 
CNA cubren todas sus obligaciones con sus ingresos, pagan los tributos, 
crean fondos y reservas, y generan utilidades que se distribuyen entre los 
cooperativistas en proporción a la contribución al trabajo.

Para sustentar el crecimiento en su actividad es singularmente re-
levante el fondo de desarrollo de las CA (Decreto-Ley N.º 76/2023, 
art. 62) y el fondo de operaciones e inversiones de las CNA (Decreto-
Ley N.º 89/2024, art. 81.1 inciso a). Al respecto ha de destacarse no 
solo la falta de uniformidad en su denominación, sino en toda su for-
mulación legal.

Esta no es una cuestión menor si se quiere facilitar legalmente un 
marco claro de desarrollo para las entidades del sector, que respalde su 
ascenso. De hecho, el éxito económico de las actividades emprendidas 
puede ser una de las motivaciones subyacentes que expliquen por qué 
en los últimos años, entre los nuevos sujetos económicos no estatales 
aprobados, las cooperativas representan una pequeñísima parte (Ro-
dríguez Musa, 2023). La solución no pasa, en modo alguno, por exa-
cerbar este aspecto en los emprendimientos del sector, sino por darle 
su justo espacio, toda vez que de ello depende la sustentabilidad de su 
ejercicio.

recurrir a la iNNovacióN y la adaPtacióN a los cambios de las 
circuNstaNcias ProPias y eXterNas

La adaptación al cambio de circunstancias externas en la realidad 
cubana pasa, como se explicó anteriormente por la capacidad de pre-
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ver y gestionar las posibles fluctuaciones en un conjunto de factores 
que escapan por completo al control de las entidades cooperativas, 
pero que tienen una incidencia sensible en su desenvolvimiento. Por 
ende, la resiliencia debe fundarse en una planificación que contemple 
la posible materialización de dichos cambios.

También en el orden interno pueden sucederse modificaciones de 
las circunstancias que generen impacto en la actividad de estas organi-
zaciones. A fin de enfrentar unas y otras situaciones, amén del aprove-
chamiento de la experiencia en temas de previsión que son comunes al 
conocimiento ciudadano medio, ha de incorporarse el uso de las posi-
bilidades legales existentes al efecto.

Así, al amparo del principio de «educación, formación e infor-
mación» en las CA (Decreto-Ley N.º 76/2023, art. 11 inciso e) y el de 
«educación y formación» en las CNA (Decreto-Ley N.º 89/2024, art. 8 
inciso h) y, en correspondencia con las políticas de educación y cien-
cia, tecnología e innovación, se puede fundamentar cualquier actuar 
que procure la incorporación de adelantos capaces de perfeccionar el 
desempeño cooperativo.

La integración de los socios, de forma proactiva a estos empeños 
supondría una significativa ventaja competitiva, pues la visión colec-
tiva puede avizorar cambios inminentes y las alternativas para operar 
ante los mismos. A la par, una opinión mejor informada y formada y 
una organización más fuerte en el orden tecnológico supone un plus 
considerable a lo anterior. Para intencionar la mejor utilización de es-
tas posibilidades, se ha de insistir una vez más en la importancia de una 
adecuada asesoría jurídica.

ofrecer Productos satisfactorios a sus destiNatarios

Los socios en las CA y las CNA se satisfacen con los servicios y pro-
ductos de sus organizaciones que los ubica como destinatarios prime-
ros de los mismos. En las CA y CNA los cooperativistas reciben, en ge-
neral, el acceso a un empleo de conformidad con los términos por ellos 
acordados y una participación en los demás beneficios que se derivan 
de la actividad de la entidad (Decreto-Ley N.º 76/2023, art. 40.1; De-
creto-Ley N.º 89/2024, art. 38), siendo particular el caso de los asocia-
dos a las CCS que reciben servicios con los equipos, bienes e instalacio-
nes de propiedad colectiva y servicios de comercialización organizados 
por la cooperativa (Decreto-Ley N.º 76/2023, art. 40.2).

La creación de empleo, en un clima que permita a los miembros de 
la organización autorregular la mayor parte de los términos que direccio-
nan su realización, supone un gran incentivo para quienes se integran. 
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No obstante, la satisfacción con respecto a este asunto pasa por la ver-
dadera actitud que se demuestre para sacar provecho de la flexibilidad 
que ello permite en términos de organización y de creación de condicio-
nes laborales y, a la par, de la capacidad para generar ingresos más satis-
factorios que los que provienen de otros sectores. En este sentido, a pe-
sar de que pueda intencionarse en las futuras normas legales una más 
detallada formulación, es preciso vencer la inercia creada por la cultura 
imitativa de la empresa estatal que es dominante. A tal fin, una vez más, 
se debe ponderar la función que corresponde a los asesores legales.

coNservar o iNcremeNtar su cuota de mercado

Aun cuando las cooperativas patrias se presentan bajo la forma de 
entidades de trabajo asociado, han mantenido una proyección hacia la 
colocación de sus producciones, resultantes de la actividad de los so-
cios, en el mercado de bienes y servicios del país.

Esta tendencia está consolidada con el respaldo político de la 
«Conceptualización del Modelo Económico y Social cubano» (Partido 
Comunista de Cuba 2020) que estableció: «Las cooperativas son cons-
tituidas como entidades económicas que poseen personalidad jurídica 
de carácter empresarial. Asumen los gastos a partir de sus ingresos, y 
producen bienes y servicios con fines económicos y sociales, con énfa-
sis en satisfacer necesidades de la localidad».

La legislación, consecuentemente, permite percibir que los ingresos 
fundamentales provienen de las actividades que se realizan con terce-
ros. De ello resulta que es clave para el éxito competitivo del sector el 
manejo que logre hacer de su inserción en el mercado nacional, en el 
cual concurre, en estos momentos, a la par de la empresa estatal, largo 
tiempo consolidada y respaldada de forma privilegiada (Tamayo León, 
2021), y los empresarios privados, entre los que vale destacar a las mi-
pymes, que se desenvuelven con gran adaptabilidad y sin interferencias 
notables (Torralbas Socorro, 2023).

A tal efecto convendría no solo que las normas cooperativas garan-
ticen condiciones de autonomía suficientes para un desenvolvimiento 
a la medida de su identidad, sino que den paso a un instituto nacio-
nal capaz de promover y homogenizar políticas públicas de fomento 
cooperativo (Rodríguez Musa, 2015).

crear valor Para sus iNtegraNtes

La creación de valor, más aún en el orden cooperativo, debe ser 
entendida desde la noción de significación positiva de cualquier resul-
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tado de su desenvolvimiento. A lo que se ha apuntado previamente, 
y que tiene incidencia en la satisfacción de las necesidades económi-
cas, sociales y culturales de los asociados y de su comunidad, habría 
de añadirse que estas entidades pueden adoptar otras formas, idea-
les para proveer a sus miembros en otros órdenes de la vida que le son 
igualmente necesarios que el trabajo.

Convendría, a tal fin, que las normas previstas en materia de em-
presa y, especialmente, de cooperativas (Acuerdo Número X-57/2024) 
fueran capaces de prever las tipologías de consumo o de crédito. No se 
trataría de procurar por su intermedio solo una diversificación de estas 
organizaciones, sino de proveer de alternativas efectivas para gestionar 
necesidades populares presentes en la sociedad cubana actual (Rodrí-
guez Musa, 2023).

V. Conclusiones

A modo de síntesis se puede sostener que:

1. La competitividad es una categoría compleja, que requiere del 
desarrollo armónico de todos los elementos que la integran. 
A la par, es una condición para el desempeño exitoso en el 
mundo moderno, que ha trascendido a la esfera de los nego-
cios, para ser aplicable a una generalidad de entes cuyo objeto 
principal de existencia no es la actividad de empresa, pero que 
se han visto abocados, de alguna manera, a la misma.

2. La esencia de la cooperativa, por medio de los principios, los 
valores y las dinámicas funcionales resultantes de estos, se pro-
yecta hacia una materialización singularizada de la competitivi-
dad. En tal sentido, se pueden reconocer ventajas presentes en 
el desempeño de dichas organizaciones, cuyo adecuado apro-
vechamiento está mediado por su correcta previsión legal y rea-
lización en el orden fáctico.

3. En la competitividad de las cooperativas cubanas pueden im-
pactar positivamente, varias reformas legales previstas en el 
cronograma legislativo para el periodo 2024-2027, siempre 
que estas enfoquen los aspectos que les competen tomando en 
consideración los elementos idiosincráticos de la figura. En el 
mismo orden legal, es de vital importancia la labor de comple-
mentación que deben desempeñar los asesores jurídicos de las 
entidades involucradas con el propósito de potenciar el perfec-
cionamiento de las regulaciones y de su aplicación.
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