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En las Ultimas décadas, la legitimidad empresarial ha
adquirido una relevancia creciente en el debate econémico,
social y académico. Lo que durante mucho tiempo parecia
una cuestion implicita —la aceptacion de la empresa por su
capacidad para producir bienes o prestar servicios, generar
empleo y crear riqueza— se ha convertido en un asunto
central para comprender el papel que las organizaciones
desempefian en las sociedades contemporaneas. La empresa
continda siendo un agente econdémico indispensable, pero
el alcance de sus decisiones y la amplitud de sus impactos
hacen que hoy resulte necesario preguntarse no solo por los
resultados que obtiene, sino también por la forma en que los
alcanza y por el tipo de valor que genera.

Esta transformacién responde, en buena medida, a
los profundos cambios experimentados por el entorno
empresarial. La digitalizacion, el desarrollo de la inteligencia
artificial (IA), la creciente relevancia de los activos intangibles,
la presién sobre la sostenibilidad, las nuevas expectativas
sociales y la pérdida de confianza en muchas instituciones
han ampliado el espacio de actuacion de las empresas y han
hecho mas visibles las consecuencias de sus decisiones. En
este contexto, la legitimidad deja de entenderse como un
atributo dado para convertirse en una cuestion que debe
construirse y justificarse de forma permanente.

Ahora bien, este cambio no implica que la empresa deba
hacerse responsable de todos los problemas sociales ni que
deba sustituir al Estado o a la sociedad civil. La cuestién
es distinta. A medida que aumenta el poder econdmico,
organizativo y tecnoldgico de las organizaciones, también
lo hace la necesidad de preguntarse cémo debe ejercerse
ese poder y qué responsabilidades se derivan de él. La
empresa no solo produce bienes o presta servicios; también
organiza trabajo, impulsa innovacién, desarrolla tecnologias,
transforma territorios, gestiona datos y participa en la
configuracién de relaciones econdmicas y sociales. Por ello,
la legitimidad empresarial depende cada vez mas del modo
en que utiliza esas capacidades y del tipo de valor que crea
para las personas vy la sociedad.

Este cuaderno parte de una idea central: la legitimidad
empresarial no se reduce a la reputacion, a la opinidn publica
0 a la aceptacion social de una organizacién. Tampoco puede
identificarse exclusivamente con el cumplimiento de la ley
o con la obtencion de beneficios. La legitimidad nace del
modo en que la empresa ejerce el poder que posee y de
su capacidad para crear valor econdmico, humano, social y
ambiental sin deteriorar las condiciones que hacen posible
esa creacion de valor.

A lo largo del cuaderno se defenderd que la empresa
contribuye al bien comuin no mediante la sustitucién de otras
instituciones ni a través de la asuncién de responsabilidades
ilimitadas, sino por medio de una determinada forma de
creacion de valor: la resolucién de problemas reales de las
personas y de la sociedad mediante el ejercicio responsable
del poder que le es propio.

Con este propédsito, el cuaderno comienza definiendo el
concepto de legitimidad empresarial y analizando por qué
el beneficio, aun siendo una condicién necesaria, ya no
basta para justificar plenamente la actividad de la empresa.
A continuacidon, estudia la empresa como institucién
social y el aumento de su poder econdmico y tecnoldgico,
para después abordar como ese poder se legitima o se
deslegitima en el trato a las personas, en el trabajo y en los
modelos de negocio. Posteriormente, analiza el ambito de la
IA, la automatizacién y los datos como uno de los principales
espacios en los que hoy se pone a prueba la legitimidad
empresarial. Finalmente, esta reflexion se concreta en la
creacion de valor, la confianza y el capital social, y concluye
con una propuesta de criterios practicos que puedan orientar
la toma de decisiones directivas.

La cuestidon de la legitimidad empresarial no es nueva, pero
ha adquirido una intensidad distinta en el siglo XXI. Durante
mucho tiempo, la contribucion econdmica de la empresa
—producir bienes y prestar servicios, crear empleo, asumir
riesgos y generar riqueza— bastaba, en gran medida, para
justificar su lugar en la sociedad. Hoy esa contribucidn sigue
siendo imprescindible, pero ya no agota la cuestiéon. La
empresa se evalla también por el modo en que crea valor,
por los vinculos que sostiene, por los impactos que genera y
por la forma en que ejerce el poder econémico, organizativo
y tecnoldgico del que dispone.

Este primer capitulo tiene una funcién precisa dentro del
cuaderno: definir el marco desde el que se comprendera
la legitimidad empresarial. No pretende desarrollar todavia
todos los retos que afectan a la empresa contemporanea —
tecnologia, automatizacién, datos, sostenibilidad, confianza
o capital social—, sino ofrecer los criterios conceptuales
que permitiran analizarlos en los capitulos posteriores. La
tesis de fondo sostiene que una empresa es legitima porque
ejerce responsablemente el poder que posee y lo orienta a
la creacidn de valor real, no solo porque produzca beneficios,
cumpla la ley o goce de buena reputacion.
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Durante décadas, la legitimidad de la empresa se apoyd
principalmente en su funcion productiva: ofrecer bienes
o servicios Utiles, generar empleo, asumir riesgos, pagar
impuestos y obtener beneficios dentro del marco legal.
Bajo esta ldgica, la creacion de riqueza funcionaba como
una de las principales justificaciones sociales de la actividad
empresarial.

Sin embargo, esa explicacién hoy resulta insuficiente. La
empresa contemporanea opera en un entorno marcado
por la digitalizacién, la 1A, la crisis climatica, la polarizacién
social, la desinformacion y una creciente desconfianza
hacia las instituciones. En este contexto, las empresas ya
no son evaluadas Unicamente por su capacidad de producir
resultados econémicos, sino también por el modo en que
generan esos resultados, por los impactos que producen
y por la confianza que son capaces de sostener con
empleados, clientes, proveedores, comunidades, inversores
y reguladores.

En Espafia, esta transformacién resulta especialmente
visible. Funcas, centro de andlisis dedicado a la investigacién
econémica y social, sefiala que una amplia mayoria de
empresarios y directivos percibe un deterioro de la imagen
social de la empresa: dos terceras partes de los encuestados
consideran negativa la valoracién que la sociedad hace
de ellos y casi la mitad entiende que esa percepcion ha
empeorado durante los ultimos afios (Chulia et al. 2024).
Mas alld del dato reputacional, esta percepcién revela una
cuestion de fondo: los propios empresarios consideran
que la contribucion econdmica tradicional ya no basta para
justificar plenamente el papel de la empresa en la sociedad.

Una conclusion semejante aparece en elinforme Approaching
the Future 2026, elaborado por Corporate Excellence—Centre
for Reputation Leadership y CANVAS Estrategias Sostenibles
(2026). En él se describe un contexto caracterizado por la IA,
la incertidumbre geopolitica, la transformacion del trabajo,
la pérdida de confianza institucional y el creciente peso de
los activos intangibles como factores que condicionan la
direccion empresarial. De este modo, la legitimidad deja
de ser un presupuesto implicito para convertirse en una
condicién que las organizaciones necesitan construir vy
sostener de manera permanente.

La cuestion, por tanto, no consiste Unicamente en que la
empresa sea eficiente, competitiva o rentable, sino en que
pueda justificar el modo en que utiliza el poder del que
dispone y el tipo de valor que genera para las personas y
para la sociedad.

Historicamente, el estudio de la legitimidad organizativa se
ha abordado desde distintas disciplinas y perspectivas. Entre
los trabajos fundacionales se encuentra el de Dowling y
Pfeffer (1975, 122), quienes sostienen que una organizacion
mantiene su legitimidad cuando existe congruencia entre los
valores asociados a su actividad y las normas aceptadas por
la sociedad en la que opera.

Esta definicion introduce una idea decisiva: la legitimidad
no depende Unicamente de la eficacia de una organizacion,
sino también de la coherencia entre su actuacién vy las
responsabilidades que derivan de su funcién social. Una
empresa puede ser rentable y cumplir la legislacion vigente
y, aun asi, perder legitimidad si sus practicas resultan
incompatibles con las expectativas normativas asociadas al
poder que ejerce.

Dowling y Pfeffer (1975, 123-4) distinguen, ademas, tres
dimensiones que con frecuencia se confunden: legalidad,
viabilidad econdmica vy legitimidad. Una organizacidon
es capaz de mantener su viabilidad econdmica sin ser
considerada legitima, del mismo modo que puede existir
una distancia entre lo que la legislacién permite y lo que
la sociedad considera aceptable. Esta distincion ofrece una
clave especialmente relevante para comprender algunos de
los desafios a los que se enfrenta la empresa en la actualidad.
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En este sentido, la licencia legal autoriza a una organizacién
a desarrollar su actividad; la legitimidad expresa, en cambio,
que esa actividad es susceptible de justificarse publicamente
por el modo en que se ejerce. La aceptacion social tiene
la capacidad de reforzar o debilitar esa legitimidad, pero
no constituye por si sola su fundamento. Una empresa
puede cumplir la ley y, aun asi, experimentar una pérdida
de confianza, presion regulatoria, rechazo social o fuga de
talento; del mismo modo, una organizacién que ha construido
relaciones sodlidas de confianza esta mejor preparada para
afrontar momentos de crisis o incertidumbre.

Una de las formulaciones mas influyentes sobre este
concepto es la propuesta por Mark C. Suchman (1995,
574), quien define la legitimidad organizativa como una
percepcion o asuncién generalizada de que las acciones de
una organizacion son deseables o apropiadas dentro de un
sistema socialmente construido de normas, valores, creencias
y definiciones. Esta concepcién permite comprender cémo
las organizaciones llegan a ser aceptadas o cuestionadas
socialmente y continla siendo una referencia fundamental
para el estudio de la legitimidad en las organizaciones.

Suchman distingue tres formas principales de legitimidad. La
legitimidad pragmatica se basa enlosintereses de los publicos
que se relacionan mas directamente con la organizacién y
en la valoracion que estos hacen de las consecuencias de
su actividad (1995, 578). La legitimidad moral introduce un
criterio diferente: no pregunta Unicamente si la organizacion
resulta Util, sino si actla correctamente desde un punto
de vista normativo (1995, 579). Finalmente, la legitimidad
cognitiva hace referencia al grado en que una organizacion
resulta comprensible dentro del marco social en el que
desarrolla su actividad o llega incluso a ser percibida como
necesaria, inevitable o dada por sentada (1995, 582).

La empresa necesita poder
justificar publicamente
sus fines, los medios
empleados para
alcanzarlos y los impactos
derivados de su actuacion.

Estas tres dimensiones ayudan a comprender por qué la
legitimidad empresarial se ha vuelto hoy mas compleja. Las
organizaciones necesitan seguir siendo Utiles desde el punto de
vista econémico, pero también actuar de acuerdo con criterios
moralmente justificables y ofrecer un comportamiento
coherente que contribuya a generar confianza en contextos
marcados por la incertidumbre.

Ahora bien, el enfoque de Suchman se centra principalmente
en como la legitimidad es reconocida socialmente. El objetivo
de este cuaderno es distinto. La cuestién que aqui interesa
no consiste solo en explicar por qué una organizacion se
percibe como legitima, sino en preguntarse qué razones
justifican que merezca serlo.

Esta ampliacién aparece con claridad en el trabajo de
Palazzo y Scherer (2006). Estos autores sostienen que,
en sociedades globalizadas y crecientemente plurales,
la legitimidad empresarial no puede descansar solo en
la utilidad o en la aceptacidon social, sino que exige una
justificacion publica de las decisiones mediante procesos
de deliberacién, argumentacion y rendicion de cuentas ante
quienes resultan afectados.

Desde esta perspectiva, la legitimidad empresarial no
puede identificarse simplemente con la popularidad, la
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reputacién o la ausencia de conflicto. Estos indicadores
son susceptibles de reflejar la calidad de la relacion entre la
empresa y su entorno, pero ninguna constituye por si sola
el fundamento de la legitimidad. La empresa necesita poder
justificar publicamente sus fines, los medios empleados para
alcanzarlos y los impactos derivados de su actuacién.

Esta comprensién permite entender también la
responsabilidad empresarial desde una logica de vinculo.
La empresa no responde Unicamente porque determinados
grupos formulen expectativas sobre ella, sino porque
mantiene relaciones estables con trabajadores, clientes,
proveedores, inversores, territorios e instituciones cuya
actividad hace posible su existencia y que, al mismo tiempo,
se ven afectados por sus decisiones.

En este contexto adquiere especial relevancia la nocién de
licencia social para operar. A diferencia de la autorizacion
juridica, la licencia social no se concede mediante un
procedimiento formal, sino que expresa el grado de
confianza practica que una organizacion mantiene con
las personas y comunidades vinculadas a su actividad. No
constituye el fundamento ultimo de la legitimidad, sino una
de sus consecuencias mas visibles. Ahi donde la empresa
ejerce responsablemente el poder que posee y fortalece
las relaciones de cooperacion necesarias para desarrollar su
actividad, la licencia social tiende a fortalecerse; cuando esas
relaciones se deterioran, también lo hace su capacidad para
operar con estabilidad.

Al respecto, la aportacién de Angel Alloza (s. f) CEO de
Corporate Excellence — Centre for Reputation Leadership
y especialista en gestion de la reputacién y los intangibles,
resulta especialmente Util para trasladar esta idea al
ambito de la gestion. La confianza, la reputacién y la marca
no constituyen el fundamento de la legitimidad, pero si
permiten observar la calidad de la relacién que la empresa
mantiene con sus grupos de interés. Cuando esas relaciones
se deterioran, la pérdida de legitimidad termina afectando
a la atraccion de talento, la financiacion, la fidelidad de los
clientes, las relaciones institucionales o la estabilidad de
la organizacion.

La cuestion decisiva no
es solo si la empresa
gana dinero, sino si lo
gana creando valor real y
evitando trasladar costes
injustos a otros actores.

El beneficio es una condicidon imprescindible para la
continuidad de la empresa. Sin rentabilidad no hay
inversion, empleo, innovacion ni continuidad. Una empresa
que no crea valor econdmico dificilmente puede sostener
su actividad ni cumplir una parte esencial de su funcién
social. La cuestion, por tanto, no es si el beneficio resulta
necesario, sino si basta por si solo para valorar el éxito de la
empresa y justificar su actuacién.

Esta idea puede reforzarse con la tesis de Colin Mayer
(2018, 39-40), para quien el beneficio no constituye el
proposito Ultimo de la empresa, sino una condicidn necesaria
para hacerlo posible. Desde esta perspectiva, la empresa no
tiene como finalidad simplemente ganar dinero, sino resolver
de manera rentable problemas reales de las personas, las
comunidades y el planeta. La rentabilidad permite sostener
la actividad empresarial y asegurar su continuidad, pero no
define por si sola su propésito.

Esta distincion ayuda a precisar por qué el beneficio ya no
basta como fundamento de legitimidad. Una empresa puede
obtener beneficiosy, sin embargo, deteriorar los vinculos que
hacen posible su actividad: la confianza de sus trabajadores,
la relacién con sus proveedores, la calidad de su impacto
ambiental, la cohesidn del territorio o la estabilidad de las
comunidades en las que opera. Asi pues, la cuestion decisiva
no es solo si la empresa gana dinero, sino si lo gana creando
valor real y evitando trasladar costes injustos a otros actores.

Recientes publicaciones sobre sostenibilidad empresarial
apuntan en esta misma direccién. En este sentido, el
informe Tendencias ESG 2026 sefiala que el debate
sobre sostenibilidad se estd desplazando desde el mero
cumplimiento regulatorio hacia su integracidon estratégica
como palanca de competitividad, innovacion y creacion de
valor (Forética 2026). Este planteamiento resulta coherente
con la tesis de este capitulo: cumplir la ley y obtener
beneficios son condiciones necesarias, pero la legitimidad
requiere ademas incorporar a la estrategia empresarial la
consideracién de los impactos, los riesgos y las relaciones de
las que depende la creacidn de valor a largo plazo.

Afirmar que el beneficio ya no basta no implica minusvalorar
la rentabilidad. Al contrario, supone situarla dentro de
una comprensién mas completa del valor empresarial. La
empresa necesita beneficios para sobrevivir, invertir, innovar,
crear empleo y mantener su contribucion econdmica. Sin
embargo, esa rentabilidad se vuelve fragil cuando se obtiene
deteriorando los capitales humanos, sociales, institucionales
o0 ambientales que hacen posible su continuidad.
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Desde esta perspectiva, la legitimidad empresarial no
depende Unicamente de los resultados alcanzados, sino
también de la capacidad para justificar cobmo se obtienen
esos resultados, qué problemas contribuyen a resolver, qué
vinculos fortaleceny qué impactos generan sobre las personas
y la sociedad. El beneficio continda siendo imprescindible,
pero deja de constituir, por si solo, una justificacion suficiente
de la actividad empresarial.

Si la responsabilidad es inseparable del poder que una
organizacion ejerce sobre las personas y la sociedad, la
legitimidad tampoco puede comprenderse al margen de él.
La cuestion decisiva deja de ser Unicamente qué produce la
empresay pasa a ser como utiliza su capacidad de influencia;
su legitimidad depende, en ultimo término, de como ejerce
el poder del que dispone.

Para actuar, toda empresa necesita cierto grado de poder:
tiene que invertir, contratar, innovar, organizar recursos,
asumir riesgos y competir. El problema no reside en disponer
de él, sino en la forma en que se ejerce y en los fines a los

que se orienta. Ese poder adopta manifestaciones diversas
—econdmicas, organizativas, tecnoldgicas, financieras o
culturales— y no todas las organizaciones disponen del
mismo grado de influencia. Por ello, la responsabilidad
empresarial debe entenderse siempre de manera
proporcional. Una pequefia empresa familiar, una compafiia
industrial o una gran plataforma tecnoldgica no afrontan
idénticas responsabilidades concretas. Lo que comparten
es una misma exigencia: ejercer responsablemente el poder
efectivo del que disponen.

En este punto resulta especialmente sugerente la reciente
enciclica Magnifica Humanitas (2026), publicada por
Ledn XIV sobre la custodia de la persona en el tiempo de
la IA. Aunque el documento no aborda especificamente la
actividad empresarial, ofrece una reflexién particularmente
valiosa sobre la relacion entre poder tecnoldgico y desarrollo
humano. Advierte de que la innovacion puede contribuir
decisivamente al progreso de las personas, pero también
reforzar un paradigma tecnocratico cuando no estd orientada
por criterios éticos adecuados. De ahi una afirmacién
especialmente relevante para la tesis de este cuaderno:
“Mas poderoso no significa necesariamente mejor”
(Ledn XIV 2026, para. 93).

Esta reflexién permite formular una consecuencia decisiva
para la empresa contemporanea: la legitimidad no depende
Unicamente de producir bienes o prestar servicios Utiles,
cumplir la ley o generar beneficios, sino de utilizar el poder
empresarial para crear valor respetando la dignidad de
las personas y contribuyendo a fortalecer la confianza, la
cooperacién y el bien comun.

Esta idea constituye el hilo conductor del resto del cuaderno.
Sila legitimidad depende del modo en que la empresa ejerce
el poder que posee, resulta necesario comprender por qué las
organizaciones disponen hoy de una capacidad de influencia
mucho mayor que en otras épocas. Esa es precisamente la
cuestion que se aborda en el siguiente capitulo.

Comprender el alcance de la legitimidad empresarial exige
examinar el poder que la empresa ejerce en la sociedad
contempordnea. No se trata de elaborar una teoria completa
delaempresa, sino de mostrar como su capacidad de decision
trasciende la produccion de bienes y servicios y alcanza
ambitos como el trabajo, los datos, la tecnologia, las cadenas
de suministro, los territorios y las formas de cooperacion
social. Esta capacidad de influencia obliga a considerar la
empresa no solo como un agente econdmico, sino también
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como una institucién social cuyas decisiones tienen efectos
sobre multiples dimensiones de la vida colectiva.

La empresa es, ciertamente, un agente econdmico.
Necesita producir, competir, innovar, generar beneficios
y asegurar su continuidad. Pero en el siglo XXI muchas
empresas desempefian, ademads, un papel institucional
relevante. Sus decisiones pueden configurar mercados,
determinar el funcionamiento de infraestructuras,
condicionar oportunidades laborales, transformar habitos
de consumo, influir en las comunidades locales y participar
en la configuracién de reglas y practicas que afectan a la
vida cotidiana. La amplitud de esta capacidad de influencia
permite comprender por qué su legitimidad no puede
valorarse Unicamente en términos de eficiencia productiva
y cumplimiento legal.

Una responsabilidad bdsica de la empresa consiste en
producir bienes o prestar servicios Utiles, organizar recursos,
innovar, generar empleo y obtener la rentabilidad necesaria
para sostener su actividad. Sin embargo, comprenderla
Unicamente como una unidad de produccidon o como un
actor que intercambia bienes y servicios dentro del mercado
resulta insuficiente. En muchos sectores, sus decisiones
configuran aspectos relevantes de la vida colectiva: organizan
el trabajo, estructuran cadenas de suministro, procesan
datos, desarrollan tecnologias, influyen en los habitos
de consumo, afectan a los territorios y determinan las
condiciones en las que personas y organizaciones acceden a
bienes, servicios, informacion y oportunidades.

Hablar de la empresa como institucién social no significa
atribuirle funciones que corresponden al Estado ni afirmar
que todas las empresas poseen la misma capacidad de
influencia. Significa reconocer que la actividad empresarial
crea estructuras relativamente estables de cooperacidn,
autoridad y dependencia que trascienden las transacciones
concretas. Su dimension institucional procede, por tanto,
de su capacidad para configurar algunos de los contextos
en los que otras personas trabajan, consumen, invierten,
emprenden o desarrollan sus proyectos de vida.

Esta dimension puede observarse con especial claridad en
las plataformas digitales. La OCDE sefiala que estas sirven de
soporte a numerosas actividades personales y profesionales
e intervienen en ambitos tan diversos como el comercio,
la informacion, la comunicacidén, el entretenimiento, el
transporte, el alojamiento, la bldsqueda de empleo y los
servicios financieros. Su importancia explica que sus efectos
sean objeto de debate en materias como la competencia,

el trabajo, la fiscalidad, la privacidad, la innovacién y la
proteccion del consumidor (OCDE 2019, 11-12). En estos
casos, la dimensidon institucional resulta especialmente
visible: las plataformas no se limitan a participar en un
mercado previamente constituido, sino que hacen posibles
y estructuran las interacciones entre distintos grupos,
condicionan sus posibilidades de encuentro y establecen
algunas de las reglas bajo las cuales esas relaciones
se desarrollan.

Esta ampliacidn de la dimension institucional de la empresa
no debe interpretarse Unicamente a partir de los casos mas
visibles de las grandes corporaciones tecnoldgicas. El estudio
de Funcas anteriormente mencionado sobre el empresariado
espafiol analiz6 una muestra diversa de propietarios vy
directivos, vinculados en su mayoria a empresas medianas
pertenecientes a sectores industriales y de servicios. En
torno a 6 de cada 10 entrevistados dirigian empresas con
mas de 100 trabajadores, y una mayoria considerable
participaba también en asociaciones empresariales y otras
organizaciones de la sociedad civil (Chulia et al. 2019, 12-14).
Aunque estos datos no permiten generalizar al conjunto del
tejido empresarial, si ayudan a ampliar el foco y a mostrar
que la dimensidn institucional no es exclusiva de las grandes
corporaciones: también puede manifestarse en empresas
de menor tamafio que generan empleo, desarrollan
capacidades, mantienen relaciones estables con su entorno
y contribuyen al arraigo territorial.

La transformacion de las fuentes del valor empresarial ayuda
a comprender la ampliacién de este poder. En las ultimas
décadas, una parte creciente del valor de muchas compafiias
ha pasado a depender de recursos y activos intangibles,
como el conocimiento, los datos, las marcas, el software,
las patentes, las redes y la capacidad de organizacidn, frente
al peso tradicional de activos fisicos como las fabricas, la
maquinaria o las instalaciones. En determinadas empresas
tecnoldgicas, estructuras relativamente ligeras en activos
materiales pueden ejercer una influencia extraordinaria
gracias a su capacidad para organizar informacién, usuarios,
mercados y relaciones (Mayer 2018, 31-32).

La empresa no es, por
tanto, nicamente

un actor econéomico,
sino también una
institucion social con
capacidad para influir
en el entorno en el que
desarrolla su actividad.
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Este desplazamiento altera también la relacion entre la
actividad empresarial y el territorio. El conocimiento,
los datos, las marcas y las redes tienden a extenderse a
escala global, lo que permite que una compafia amplie
su actividad sin incrementar en la misma proporcion su
presencia fisica. Determinados modelos empresariales
pueden asi operar simultdneamente en multiples mercados
y jurisdicciones, lo que hace mas compleja su relacién con
los marcos tradicionales de regulacion, propiedad y control
(Mayer 2018, 32-34).

La creciente capacidad de influencia de la empresa explica
también su participacién en procesos que desbordan los
limites de la propia organizacion. Sus decisiones pueden
afectar no solo a quienes mantienen una relacién directa
con ella, sino también a mercados, territorios e instituciones.
La actividad empresarial se inserta, por tanto, en sistemas
econdmicos y sociales complejos que se configuran mediante
la interaccion entre empresas, gobiernos, reguladores,
inversores, universidades y organizaciones de la sociedad civil.

Esta perspectiva sistémica ocupa un lugar central en el informe
Vision 2050: Time to Transform, del World Business Council for
Sustainable Development (WBCSD). El documento sostiene
que las empresas pueden desempefiar un papel decisivo en
la transformacion hacia un desarrollo mas sostenible, pero
subraya que esa transformacion exige actuar conjuntamente
con otros actores. Su capacidad de contribuir al cambio
depende, por tanto, de su participacion en un entramado
institucional mas amplio y de la cooperacién con gobiernos,
responsables publicos, inversores, cientificos, innovadores,
consumidores y otros agentes sociales (2021, 2, 6-9).

Reconocer esta realidad no significa considerar problematico
el aumento de la influencia empresarial. La capacidad de
coordinar actividades econdmicas complejas ha favorecido la
innovacion, el acceso a nuevos mercados y la generacién de
oportunidades para empresas, trabajadores y consumidores.
Sin embargo, laampliacién de ese poder incrementa también
el alcance de las consecuencias de las decisiones adoptadas
por las organizaciones. A medida que aumenta su influencia
sobre las condiciones en las que otras personas trabajan,
producen, intercambian o acceden a bienes y servicios,
crece también la responsabilidad vinculada al modo en que
ese poder se ejerce.

Esta es la razén por la que la legitimidad empresarial ya no
puede apoyarse exclusivamente en la eficiencia econdémica.
La cuestién no consiste Unicamente en producir bienes
0 prestar servicios Utiles, sino en comprender que la
actividad empresarial configura relaciones, oportunidades
e instituciones que pueden afectar a amplios dmbitos de la
vida social. La empresa no es, por tanto, Unicamente un actor
economico, sino también una institucion social con capacidad
para influir en el entorno en el que desarrolla su actividad.

Comprender a la empresa como institucién social exige
analizar cémo ejerce su poder y a través de qué mecanismos
influye en su entorno. Aunque el poder empresarial se
ha asociado histéricamente de manera destacada con la
propiedad del capital y la produccién de bienes y servicios,
la economia contemporanea ha multiplicado y diversificado
los mecanismos a través de los cuales las empresas pueden
ejercer influencia.

Junto al poder econdmico adquieren especial relevancia
otras manifestaciones igualmente relevantes: la capacidad
para organizar el trabajo, coordinar redes de produccion,
desarrollar infraestructuras tecnoldgicas, gestionar datos
o establecer algunas de las condiciones bajo las cuales
interactian millones de personas y organizaciones. Estas
dimensiones no sustituyen al poder econémico, sino que se
articulan con él'y amplian su alcance.

Esta transformacion no implica que la empresa deba asumir
responsabilidades ilimitadas ni sustituir a las instituciones
publicas. Significa, sencillamente, que las consecuencias
de sus decisiones alcanzan hoy un radio de accién mucho
mayor que en el pasado. Por ello, la responsabilidad
empresarial debe entenderse en proporciéon al poder
efectivo que una organizacion ejerce sobre las personas,
los mercados y la sociedad.
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La responsabilidad
empresarial debe
entenderse en
proporcion al poder
efectivo que una
organizacion ejerce
sobre las personas, los
mercados y la sociedad.

Poder econémico

Toda empresa decide qué bienes o servicios produce, donde
invierte, qué riesgos asume, qué proveedores selecciona,
qué salarios ofrece y cémo distribuye el valor que genera.
Estas decisiones inciden en la asignacion de recursos escasos
y pueden influir en el desarrollo de sectores productivos,
territorios y comunidades.

No obstante, el poder econdmico contemporaneo ya no
depende Unicamente del volumen de activos financieros
o productivos. En una economia globalizada, muchas
organizaciones pueden alcanzar posiciones de especial
influencia gracias a su capacidad para coordinar cadenas
internacionales de suministro, integrar redes empresariales,
acceder a tecnologias estratégicas o gestionar grandes
volimenes de informacion. En estos casos, el poder
econémico no deriva solo de la propiedad de los recursos,
sino también de la capacidad para coordinar sistemas
complejos de creacién de valor.

La OCDE muestra que determinados modelos de negocio
digitales pueden alcanzar rapidamente una gran escala
gracias a la combinacion de efectos de red, costes marginales
muy reducidos y un alcance potencialmente global
(2019, 23-25). Estas caracteristicas permiten que algunas
empresas ejerzan una influencia extraordinaria no solo por
los activos que poseen, sino por su capacidad para coordinar
redes de usuarios, datos e intercambios.

Poder organizativo

Junto al poder econémico existe una dimensién menos visible,
pero igualmente relevante: el poder organizativo. La empresa
no solo administra recursos materiales; organiza personas,
conocimientos, incentivos, responsabilidades vy culturas
de trabajo. Decide como se distribuye la autoridad, qué
capacidades se desarrollan, qué criterios orientan la evaluacién
del desempefio y como se incorporan las innovaciones
tecnoldgicas a los procesos de trabajo y produccion.

Esta dimensidn adquiere una importancia creciente en un
contexto de transformacion acelerada del empleo. The
Future of Jobs Report 2025 muestra hasta qué punto las
decisiones empresariales intervienen en la forma en que la
transformacion tecnoldgica se traslada al trabajo. Una amplia
mayoria de los empleadores prevé priorizar la formacion de
sus trabajadores, acelerar la automatizacion e incorporar
tecnologias destinadas a complementar las capacidades
humanas (World Economic Forum 2025, 52).

Estasdecisionesnosonneutrales. Condicionanlasoportunidades
profesionales, la calidad del trabajo, la empleabilidad futura
y la capacidad de adaptacion de millones de personas. La
tecnologia puede utilizarse para sustituir trabajo humano,
aumentar el control sobre los trabajadores o deteriorar las
condiciones de determinadas actividades; pero también puede
ampliar capacidades, enriquecer tareas y favorecer nuevas
oportunidades de aprendizaje. En ambos casos, el poder
empresarial se ejerce a través de decisiones organizativas que
determinan como la tecnologia se integra en el trabajo.

Poder tecnolégico

Una tercera manifestacion del poder empresarial
contempordaneo es el poder tecnoldgico. En algunos sectores,
las empresas no solo utilizan tecnologias desarrolladas por
otros, sino que también disefian infraestructuras digitales,
entrenan sistemas de |A, gestionan grandes volimenes de
datosy desarrollan plataformas sobre las que posteriormente
operan miles de organizaciones y millones de personas.
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Este poder no deriva Unicamente de disponer de tecnologias
avanzadas, sino también de la capacidad para configurar
las reglas que estructuran determinadas formas de
interaccion econdmica y social. El disefio y el control de
una infraestructura digital pueden condicionar el acceso a
un servicio, la circulacion y priorizacion de la informacion,
las formas de interaccion entre los usuarios o los datos
que se recopilan y las finalidades para las que se emplean.
La arquitectura tecnoldgica no es, por tanto, un elemento
meramente instrumental, sino que puede contribuir a
estructurar la vida econémica y social.

Las distintas formas de poder empresarial no actian de
manera aislada, sino que se refuerzan mutuamente. La
capacidad econdmica permite invertir en nuevas tecnologias;
el desarrollo tecnolégico amplia las posibilidades de
organizacién; y las capacidades organizativas pueden
reforzar, a su vez, la competitividad econdmica. Esta
interaccion ayuda a explicar por qué, en muchas empresas,
el poder econdmico se combina hoy con formas de influencia
tecnoldgica y organizativa que amplian considerablemente
su alcance.

Comprender la empresa Unicamente como un conjunto de
contratos o como un mecanismo orientado exclusivamente
a la maximizacion de beneficios resulta insuficiente para
explicar su papel en la sociedad. Desde la perspectiva
de Mayer, la empresa puede entenderse como una red
de relaciones y compromisos que vinculan a distintas
personas y organizaciones y cuya capacidad para crear valor
depende, en buena medida, de la confianza que sostiene
esas relaciones (2018, 37-39). Esta perspectiva permite
comprender que una mayor capacidad de influencia lleva
aparejada una responsabilidad proporcional respecto del
modo en que se ejerce.

La expansion reciente de la IA ha intensificado todavia
mas estas dinamicas de concentracién tecnoldgica. La
digitalizacién y la economia basada en los datos han
ampliado de forma considerable la capacidad de actuacion
de determinadas empresas, muchas de las cuales disefian
y gestionan infraestructuras digitales de las que dependen
numerosas actividades econémicas y sociales.

El OECD Digital Economy Outlook 2024 sefiala que el
entrenamiento de los modelos fundacionales de IA exige
grandes recursos computacionales y volimenes de datos,
talento altamente especializado y una elevada capacidad de
inversion. Estas exigencias han restringido el desarrollo de
los modelos mas avanzados a empresas bien capitalizadas
y a otras organizaciones capaces de afrontar sus costes y
pueden generar nuevas relaciones de dependencia para
empresas, Administraciones y usuarios que recurren a ellos
(OCDE 20244, 42-43).

El desafio no reside Unicamente en el tamafio de
estas empresas, sino en la naturaleza del poder que
concentran. Cuando una organizacion desarrolla o
controla infraestructuras digitales, modelos de IA o
grandes volumenes de datos, adquiere también capacidad
para influir en la forma en que otras personas trabajan,
consumen, acceden a la informacién o toman decisiones.
La arquitectura tecnoldgica deja de ser una cuestion
exclusivamente técnica para convertirse en una realidad con
profundas implicaciones econdmicas, sociales y éticas.

La dimensidn ética de este poder ocupa también un lugar
central en la Recomendacion sobre la ética de la inteligencia
artificial de la Unesco, documento que reconoce la influencia
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de estas tecnologias en la manera en que las personas
piensan, interactan y toman decisiones y establece
principios orientados a proteger los derechos humanos y la
dignidad, entre ellos la transparencia, la responsabilidad y
rendicion de cuentas y la supervision humana (2022, 5-7).

Desde una perspectiva distinta, Shoshana Zuboff vincula la
acumulacién de datos y conocimiento con la aparicién de
nuevas asimetrias de poder. En su analisis del capitalismo
de la vigilancia, sostiene que determinadas formas de
apropiacion de la experiencia humana y su transformacion
en datos permiten generar un conocimiento sobre las
personas al que estas no tienen un acceso equivalente. La
asimetria no reside, por tanto, Unicamente en la cantidad de
informacion acumulada, sino en la capacidad de convertirla
en conocimiento vy utilizarlo con fines de prediccion e
influencia sobre el comportamiento (2020, 17-21).

Esta misma preocupacién aparece en Magnifica Humanitas.
La enciclica sefiala que buena parte del desarrollo
tecnoldgico esta impulsado por actores privados, a menudo
transnacionales, dotados de recursos y capacidad de
actuacion superiores a las de muchos Gobiernos, y plantea
la necesidad de orientar ese poder hacia el bien comun
(Ledn XIV 2026, para. 5).

La cuestion no consiste, por tanto, en cuestionar la
legitimidad de la innovacién tecnoldgica ni en considerar
ilegitimo el éxito empresarial. El verdadero desafio radica
en reconocer que, a medida que se concentran capacidades
tecnoldgicas capaces de incidir en la actividad de otros,
aumenta también la responsabilidad moral asociada al
modo en que ese poder se ejerce.

La empresa contribuye

al bien comun desde
aquello que le es propio:
producir bienes y prestar
servicios tutiles, crear
empleo, innovar, generar
riqueza, desarrollar
capacidades y evitar
trasladar costes injustos
a otras personas o a las
generaciones futuras.

Empresa, Estado y sociedad civil

Reconocer el creciente poder social de la empresa no
significa convertirla en un sustituto del Estado ni atribuirle
una responsabilidad ilimitada, dado que no puede asumir
las funciones propias de la politica, la familia, la escuela o
las organizaciones de la sociedad civil. Cada una de estas
instituciones desempefia una mision especifica e insustituible
en la construccion del bien comun.

La responsabilidad empresarial debe entenderse, por ello,
de forma proporcionada al poder que la organizacidn ejerce
y a los impactos que genera. La empresa contribuye al bien
comun desde aquello que le es propio: producir bienes
y prestar servicios Utiles, crear empleo, innovar, generar
riqueza, desarrollar capacidades y evitar trasladar costes
injustos a otras personas o a las generaciones futuras.

Esta comprensién evita dos errores igualmente reductores:
el primero, considerar la empresa como un actor puramente
privado, ajeno a toda responsabilidad institucional; el
segundo, exigirle que resuelva por si sola problemas cuya
respuesta corresponde a la accién politica o al conjunto de
la sociedad.

Los grandes desafios contemporaneos exigen precisamente
una légica de cooperacion. Vision 2050: Time to Transform
sostiene que cuestiones como la descarbonizacion, la
pérdida de biodiversidad, la desigualdad o la transformacion
tecnoldgica solo pueden afrontarse mediante la colaboracién
entre empresas, Gobiernos, comunidad cientifica, sistema
financieroysociedad civil (WBCSD 2021, 6-9). Enunadireccién
semejante, el informe Approaching the Future 2026 subraya
la creciente importancia de las relaciones entre empresa,
regulacion y politicas publicas en un contexto marcado por
la incertidumbre geopolitica y la creciente relevancia del
entorno institucional y regulatorio para las organizaciones
(Corporate Excellence — Centre for Reputation Leadership y
CANVAS Estrategias Sostenibles 2026).

La legitimidad empresarial exige, por tanto, una relacién
madura con el resto de instituciones sociales. No consiste en
sustituirlas, sino en cooperar con ellas desde la mision propia
de la empresa, respetando la autonomia de cada actor y
contribuyendo de forma responsable a la construccién del
bien comun.
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Una vez analizadas las distintas formas que adopta el
poder empresarial, la cuestion es cémo orientarlo para que
contribuya al desarrollo de las personas y de la sociedad.

Poner a la persona en el centro no puede reducirse a una
declaracion de principios ni a un elemento retérico del
discurso empresarial. Significacomprender que las decisiones
de la empresa afectan a las capacidades reales de quienes
se relacionan con ella: su posibilidad de aprender, trabajar
con dignidad, desarrollar sus talentos, participar, conciliar,
proteger su intimidad o actuar con mayor autonomia. La
empresa no crea valor Unicamente cuando genera riqueza
o distribuye salarios; también lo hace cuando favorece
el desarrollo de las personas y fortalece las relaciones de
cooperacion sobre las que descansa su propia actividad.

Esta comprensién coincide con la propuesta de Mayer. Esta
comprension coincide con la concepcidén del propdsito
empresarial de Mayer, ya sefialada anteriormente. Desde
esta perspectiva, la empresa integra distintas formas de
capital —humano, intelectual, material, natural, social y

financiero— en torno a un propdsito compartido, de manera
que la creacién de valor no puede reducirse Unicamente al
resultado financiero. El beneficio constituye una condicién
necesaria para sostener esa misién, pero no su finalidad
Ultima (2018, 5-11). Desde esta perspectiva, la empresa
puede concebirse como una organizacion que integra
distintas formas de capital —humano, intelectual, material,
natural, social y financiero— en torno a un propdsito
compartido (2018, 47-53).

Esta concepcién permite comprender también la
responsabilidad empresarial desde una ldgica relacional. La
empresa no responde Unicamente porque determinados
grupos le exijan explicaciones, sino porque mantiene vinculos
estables con personas y comunidades cuyas aportaciones
hacen posible su actividad y que, al mismo tiempo, se ven
afectadas por sus decisiones. La responsabilidad nace asi de
las relaciones que la empresa crea y sostiene, no solo de las
expectativas que recaen sobre ella.

Conviene precisar, en este punto, qué se entiende por creacion
de valor. Crear valor no significa Unicamente incrementar
el valor econdmico de la empresa o maximizar el beneficio
financiero. Significa utilizar el poder empresarial para resolver
problemas de manera econdmicamente sostenibley, al mismo
tiempo, fortalecer las capacidades de las personas, la calidad
de las relaciones, la confianza institucional y las condiciones
sociales y ambientales que hacen posible la propia actividad
economica. El beneficio forma parte de esa creacién de valor,
pero no la agota ni la define.

El trabajo constituye uno de los dmbitos donde la legitimidad
empresarial se hace mas visible. La empresa no se relaciona
con las personas Unicamente como clientes, usuarios o
inversores, sino también como trabajadores. A través del
trabajo no solo se obtienen ingresos, sino que se desarrollan
capacidades, se adquieren conocimientos, se construyen
relaciones de cooperacion y se participa en proyectos
compartidos. Por ello, las decisiones empresariales sobre
contratacién, formacién, remuneracion, organizacién del
trabajo, automatizacion o despido poseen una relevancia
que trasciende la mera gestion de recursos y afectan de
forma directa al desarrollo de las personas.

Esta dimension adquiere una importancia especial en
un contexto de profunda transformacion tecnoldgica. El
informe The Work of the Future, del MIT Task Force on the
Work of the Future, recuerda que el trabajo no constituye
Unicamente un mecanismo de generacion de ingresos,
sino también un espacio privilegiado para el aprendizaje,
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el ejercicio del juicio, la creatividad, la cooperacién y la
participacién en la vida social. Incluso cuando cumple
una funcién principalmente econdmica, no deberia exigir
sumision a formas arbitrarias de autoridad, someter a las
personas a condiciones perjudiciales para su salud fisica
o mental ni impedir el desarrollo de quienes lo realizan
(Autor et al. 2020, 5-6). La calidad del trabajo forma parte,
por tanto, de la calidad de la empresa.

Esta perspectiva permite superar una oposicion frecuente
entre productividad y dignidad. Las organizaciones mas
sélidas son aquellas capaces de desarrollar simultédneamente
el valor econdmico y el valor humano. Tal como sostiene
Mayer, la empresa crea prosperidad cuando integra de
manera equilibrada las distintas formas de capital de
las que depende —humano, social, natural, intelectual,
material y financiero—, evitando obtener beneficios a
costa del deterioro de aquellos recursos que hacen posible
su continuidad (2018, 131-135). Una organizaciéon puede
alcanzar excelentes resultados financieros y, sin embargo,
debilitar de forma progresiva el capital humano del que
dependerd su capacidad futura para innovar, cooperar y
crear valor.

Esta idea resulta especialmente relevante al abordar la
transformacion tecnolégica. La automatizacién, la IA o la
reorganizacion del trabajo no son, en simismas, una amenaza
para la dignidad del trabajador. Toda empresa necesita
adaptarse para seguir siendo competitiva. La cuestion
decisiva es como gestiona esa transformacion. El estudio
The Future of Jobs Report 2025 muestra que la formacién
de los trabajadores, la automatizacion y la incorporacion de
tecnologias que complementen las capacidades humanas
figuran entre las principales estrategias previstas por los
empleadores para los proximos afios (World Economic
Forum 2025, 52). La alternativa no es, por tanto, elegir entre
tecnologia o personas, sino orientar la innovacion de modo
que amplie —y no reduzca— las posibilidades de desarrollo
de quienes trabajan en la organizacion.

La legitimidad empresarial se fortalece cuando los procesos
de cambio van acompafiados de formacion, comunicacion
transparente, participacion razonable y busqueda
proporcionada de alternativas para quienes resultan mas
afectados. En esta linea, Porter y Kramer recuerdan que la
competitividad de una empresa depende también de las
condiciones sociales que ella misma contribuye a crear.
Invertir en las capacidades de los trabajadores o fortalecer la
productividad de la cadena de valor no constituye solo una
responsabilidad social, sino una fuente de creaciéon de valor
compartido (2011, 8-10).

Por ello, la dignidad del trabajo no representa un limite
externo impuesto a la empresa, sino una condicion para
el ejercicio legitimo de su actividad: alli donde el trabajo
favorece el aprendizaje, fortalece las capacidades humanas
y permite a las personas participar responsablemente en
un proyecto comun, la empresa no solo genera riqueza
econdmica, sino que contribuye también al desarrollo
humano y al bien comun.

La gobernanza de la IA es
una cuestion directiva:
importa no solo qué puede
hacer la tecnologia, sino
con qué fines, criterios

y mecanismos de
supervision se utiliza.

Como se ha visto, la rentabilidad constituye una condicién
necesaria para la continuidad de la empresa, pero no basta
por si sola para justificar su actividad. La cuestion decisiva
es qué tipo de valor se crea al obtenerla y como se ejerce el
poder econdmico que contribuye a generar.

En esta linea, Mayer propone comprender el beneficio como
consecuencia de una finalidad mas amplia. La empresa existe
para resolver de manera rentable problemas reales de las
personasy del planeta, no para obtener beneficios generando
al mismo tiempo nuevos problemas sociales o ambientales.
La rentabilidad constituye una condicién necesaria para la
continuidad de la empresa, pero su obtencién deja de ser
legitima cuando exige deteriorar el capital humano, social
o natural del que depende la propia creacion de valor
(2018, 5-11, 131-135).

Esta perspectiva supera la oposicion tradicional entre
beneficio y responsabilidad social. La cuestion ya no
consiste en decidir cuanto beneficio debe sacrificarse para
responder a determinadas demandas sociales, sino en
integrar la creacion de valor econdmico y social dentro de
una misma estrategia empresarial. En este sentido, Porter
y Kramer entienden la creacion de valor compartido como
la capacidad de generar valor econdmico a través de la
respuesta a necesidades y desafios sociales. No se trata de
una forma de filantropia ni de una actividad complementaria
al negocio, sino de una manera distinta de comprender la
competitividad y la estrategia (2011, 4-7).
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Esta comprension permite precisar la relacion entre la
actividad empresarial y el bien comun. La empresa no
contribuye al bien comun porque sustituya al Estado o asuma
todas las necesidades de la sociedad, sino porque desarrolla
con excelencia la misidon que le es propia: producir bienes
y servicios utiles, impulsar la innovacién, generar empleo
digno, fortalecer las capacidades de las personas y promover
relaciones econdmicas que hagan posible una prosperidad
compartida. El bien comdn no constituye una finalidad
alternativa al beneficio, sino un horizonte que orienta la
forma en que se crea valor y se obtienen beneficios.

Los principales informes sobre sostenibilidad empresarial
apuntan en la misma direccion. Vision 2050: Time to
Transform sitUa la creacion de valor empresarial en el marco
de transformaciones mas amplias orientadas a reforzar la
resiliencia de los sistemas sociales y ambientales de los que
depende la actividad econdmica (WBCSD 2021, 6-9). Por
su parte, el Informe Tendencias ESG 2026 muestra como la
sostenibilidad se desplaza desde una légica centrada en el
cumplimiento hacia su integracion en la estrategia como
factor de competitividad, innovacién y creacion de valor a
largo plazo (Forética 2026).

Esta misma idea aparece formulada, desde otra perspectiva,
en Magnifica Humanitas. La enciclica vincula el ejercicio
de la libertad econdmica y el desarrollo tecnoldgico con la
dignidad de la persona y el bien comun, y advierte frente
a una légica en la que la eficiencia, el control o el beneficio
se conviertan por si solos en criterios de decision (Ledn XIV
2026, paras. 92, 157). La empresa sirve al bien comuin cuando
ejerce su poder a través de una auténtica creacién de valor:
resolviendo problemas reales, fortaleciendo las capacidades
de las personas y evitando trasladar injustamente los costes
de su actividad a otros actores.

La legitimidad empresarial no se construye principalmente
mediante declaraciones de propdsito, codigos éticos o
compromisos publicos, sino a través de las decisiones
ordinarias que configuran la vida de la organizacidn.
La inversidn, la contratacion, la innovacién, la politica
retributiva, la relaciéon con proveedores, el uso de la
tecnologia, la respuesta ante los errores o la distribucién de
riesgos son ambitos donde el poder empresarial se ejerce
realmente y donde, en consecuencia, se fortalece o se
debilita su legitimidad.

Dirigir una empresa implica algo mas que administrar
recursos o maximizar resultados econdmicos. Significa
orientar una organizacién formada por personas, relaciones
e intereses diversos hacia la creacion de valor de forma
coherente con su propdsito. En este sentido, Mayer recuerda
que la empresa no puede entenderse como una maquina
gobernada exclusivamente por incentivos econdmicos,
sino como una institucién cuya capacidad para crear valor
depende de la confianza, la cooperacion, el compromiso
y la coherencia entre sus fines y sus decisiones. Desde
esta perspectiva, la integridad corporativa no depende
Unicamente de las virtudes individuales de los directivos,
sino también de la cultura, las estructuras y los sistemas de
gobierno que favorecen la coherencia entre el propdsito y las
decisiones cotidianas (2018, 46-57).

Esta dimensiéon adquiere una relevancia creciente en la
empresa contemporanea. Approaching the Future 2026
muestra que intangibles como el liderazgo responsable,
la reputacion, el propdsito o la sostenibilidad ocupan un
lugar relevante en la agenda empresarial, aunque persiste
una brecha entre la importancia que se les atribuye y su
incorporacion efectiva a la gestién. Esta distancia resulta
especialmente visible en el liderazgo responsable, cuya
relevancia reconocida supera de forma significativa su grado
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de activacion en las organizaciones (Corporate Excellence
— Centre for Reputation Leadership y CANVAS Estrategias
Sostenibles 2026). La legitimidad depende, por tanto, menos
de la formulacién de valores que de la capacidad para
traducirlos en criterios reales de gobierno.

Una conclusidon semejante aparece en Informe Tendencias
ESG 2026, donde se muestra que la sostenibilidad se
desplaza desde una ldgica centrada en el cumplimiento hacia
su integracién estratégica como factor de competitividad,
innovaciéon y creaciéon de valor (Forética 2026). La
responsabilidad empresarial no se incorpora al final del
proceso de direccion; forma parte del modo mismo de dirigir.

En este contexto, dirigir implica ejercer un juicio prudencial
continuo. Las decisiones empresariales nunca afectan
solo a los resultados financieros; también condicionan
oportunidades de desarrollo, relaciones de confianza,
dindmicas de cooperaciony la solidez de las instituciones con
las que la empresa interactia. Cuanto mayor es la capacidad
de influencia de una organizacién, mayor es también la
exigencia de que sus decisiones se adopten con prudencia,
transparencia y atencién a las consecuencias previsibles
para trabajadores, clientes, proveedores, comunidades y
generaciones futuras.

La direccidn constituye asi el lugar donde convergen todas
las dimensiones analizadas en este capitulo. Poner a la
persona en el centro, promover un trabajo digno, crear valor
orientado al bien comudn y ejercer de forma responsable
el poder no son objetivos independientes, sino criterios
que deben integrarse en la practica cotidiana del gobierno
de la empresa. La legitimidad empresarial se construye
precisamente cuando esas convicciones se traducen de
manera estable en decisiones capaces de fortalecer las
capacidades humanas, generar confianza y orientar el poder
econdmico hacia una creacién de valor sostenible.

En definitiva, la legitimidad de la empresa no depende
Unicamente de lo que afirma ser, sino de la coherencia con la
que actUa a través de sus decisiones. Alli donde la direccion
consigue integrar rentabilidad, responsabilidad y creacion
de valor al servicio de las personas, la empresa encuentra
una base sélida para su legitimidad. Sobre esta base puede
abordarse ya el desafio especifico que plantea el ejercicio del
poder empresarial en el ambito de la IA.

En los capitulos anteriores se ha defendido que la legitimidad
empresarial depende del modo en que la empresa ejerce
el poder que posee para crear valor al servicio de las

personas y del bien comun. La rdpida expansion de la IA,
la automatizacién y el uso de los datos hace especialmente
visible esta cuestion, al ampliar la capacidad de las
organizaciones para conocer, decidir, organizar y transformar
su entorno. Estas tecnologias plantean, por ello, no solo
desafios técnicos, sino también cuestiones centrales de
legitimidad empresarial.

Este capitulo no pretende ofrecer un informe general
sobre transformacién digital. Su objetivo es analizar la IA, la
automatizacién y el uso de los datos como dmbitos en los
que el poder empresarial adquiere nuevas formas y exige
nuevos criterios de responsabilidad. La cuestion decisiva ya
no es Unicamente si una empresa adopta tecnologia, sino
si puede justificar que esa ampliacion de su poder continda
orientada a crear valor para las personas y para la sociedad.

El bien coman no
constituye una finalidad
alternativa al beneficio,
sino un horizonte que
orienta la forma en

que se crea valor y se
obtienen beneficios.

Dentro de este proceso, la IA constituye uno de los
ambitos en los que la legitimidad empresarial se pone con
mayor claridad a prueba. Pocas innovaciones recientes
han ampliado con tanta intensidad la capacidad de las
organizaciones para procesar informacién, automatizar
decisiones y desarrollar nuevas formas de actuacién. Por
ello, la IA no plantea Unicamente un desafio tecnoldégico, sino
una cuestion central de direccion: cémo gobernar de forma
responsable un poder que incrementa considerablemente la
capacidad de actuacién de la empresa.

Los sistemas de IA pueden seleccionar informacion,
automatizar  procesos, clasificar personas, predecir
comportamientos, recomendar decisiones o asignar
recursos. La cuestion decisiva no reside Unicamente en
estas capacidades, sino en los criterios que orientan su
utilizacion. La perspectiva de Mayer sobre el propdsito vy el
gobierno de la empresa permite formular aqui una pregunta
fundamental: quién define los fines de estos sistemas vy
qué valores orientan su funcionamiento (2018, 52-54). La
gobernanza de la IA es, por tanto, una cuestién directiva
antes que exclusivamente tecnoldégica.
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Los principales informes internacionales muestran la
magnitud de esta transformacion. The Future of Jobs Report
2025 sefiala que el 86 % de los empleadores prevé que la
IA y las tecnologias de procesamiento de la informacién
transformen significativamente sus organizaciones de aqui
al 2030 (World Economic Forum 2025). Del mismo modo,
Approaching the Future 2026 sitla por primera vez la IA
como el principal asunto estratégico para las organizaciones
espafiolas e iberoamericanas, por delante de ambitos como
la gestion del talento, la reputacion o el liderazgo (Corporate
Excellence — Centre for Reputation Leadership y CANVAS
Estrategias Sostenibles 2026).

Sin embargo, el aspecto mas relevante no es solo la velocidad
de adopcidn, sino la capacidad de las organizaciones para
acompafiarla de una gobernanza adecuada. En Espafia, el
54,8% de las organizaciones declara trabajar activamente
con IA y los esfuerzos se concentran especialmente en la
formacion y capacitaciéon de los trabajadores, mientras
que la adecuada gobernanza de estas tecnologias continua
figurando entre los principales retos (Corporate Excellence
— Centre for Reputation Leadership y CANVAS Estrategias
Sostenibles 2026). La implantacién tecnoldgica exige,
por tanto, desarrollar al mismo tiempo capacidades para
orientarla, supervisarla y evaluar sus riesgos.

Desde esta perspectiva, la legitimidad de la IA no depende
Unicamente de su precision, rapidez o eficiencia. Depende
de que la empresa pueda justificar el propdsito con el que la
utiliza, los criterios que incorpora a sus decisiones, los riesgos
queidentificay los mecanismos de supervisién que establece.
Una tecnologia capaz de aumentar la productividad puede
perder legitimidad cuando genera discriminacion, opacidad,
invasiones injustificadas de la privacidad o una sustitucion
acritica del juicio humano.

Esta preocupacion aparece también en Magnifica
Humanitas. La enciclica recuerda que las innovaciones
tecnoldgicas estan llamadas a contribuir al desarrollo
humano integral, pero advierte de que, precisamente
por el poder que confieren, también pueden reforzar un
paradigma tecnocratico cuando dejan de estar orientadas
por criterios éticos. En este sentido, advierte de que un
mayor poder tecnoldgico no implica necesariamente un
mayor progreso (Ledn XIV 2026, para. 93). La IA constituye
asi un ejemplo especialmente claro de la tesis desarrollada a
lo largo de este cuaderno: el verdadero desafio no consiste
solo enincorporar nuevas capacidades tecnoldgicas, sino en
ejercer de forma responsable el poder que esas capacidades
ponen en manos de la organizacion.

La automatizacion muestra con especial claridad la
ambivalencia de la innovacién tecnoldgica. Puede liberar a
las personas de tareas repetitivas o peligrosas, aumentar la
productividad y abrir nuevas oportunidades profesionales,
pero también tiene a su alcance precarizar trayectorias
laborales, desplazar a trabajadores o concentrar de forma
desproporcionada los beneficios del progreso tecnoldgico
cuando se introduce sin criterios adecuados de transicion y
acompafiamiento.

El informe The Work of the Future del MIT recuerda que
no existe un conflicto inevitable entre cambio tecnoldgico,
pleno empleo y crecimiento econdmico. Los efectos de la
innovaciéon dependen, en gran medida, de las instituciones,
las politicas y las decisiones empresariales que orientan
su desarrollo. La tecnologia no determina por si sola sus
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consecuencias sociales; estas dependen de como se disefia,
se implanta y se gobierna (Autor et al. 2020).

The Future of Jobs Report 2025 ilustra la magnitud de esta
transformacion. El informe estima que entre los afios 2025
y 2030 se crearan 170 millones de empleos y desapareceran
92 millones, con un saldo neto positivo de 78 millones. Al
mismo tiempo, prevé que el 39% de las competencias
actuales se transformaran o quedaran obsoletas y que 59 de
cada 100 trabajadores necesitaran procesos de formacion
antes de finalizar la década (World Economic Forum 2025).

Esta evolucion aparece también reflejada en Approaching the
Future 2026. En Espafia, la gestion del talento y los nuevos
modelos de trabajo se sitlan entre las principales prioridades
estratégicas de las organizaciones, inmediatamente después
delalA.Elinformeinterpreta estatendenciacomounamuestra
de que la transformacién tecnoldgica y el desarrollo de las
capacidades humanas forman parte de un mismo proceso:
la innovacion solo resulta sostenible cuando va acompafiada
de inversion en talento, aprendizaje y adaptacién organizativa
(Corporate Excellence — Centre for Reputation Leadership y
CANVAS Estrategias Sostenibles 2026).

Desde esta perspectiva, la automatizacién debe entenderse
como un proceso de transformacion del trabajo y no solo
como una sustitucion de tareas. La legitimidad empresarial
dependerd, en buena medida, de la capacidad para
acompafiar ese cambio mediante formacion, recualificacion
profesional, participacion, redisefio de funciones vy
busqueda proporcionada de alternativas para quienes
resulten mas afectados.

La innovacién tecnoldgica no se legitima Unicamente por
el ahorro de costes o el incremento de la productividad;
también debe evaluarse por su capacidad para generar
nuevas oportunidades de desarrollo, fortalecer las
capacidades de los trabajadores y distribuir de manera
razonable los beneficios de la transformacién. Cuando la
automatizacién amplia las posibilidades de las personas, la
tecnologia fortalece la legitimidad de la empresa; cuando las
reduce sin asumir responsabilidad por sus consecuencias,
esa legitimidad se debilita.

Los datos se han convertido en uno de los principales
recursos estratégicos de la economia contemporanea.
Permiten conocer mejor a los clientes, optimizar procesos,
anticipar riesgos, personalizar servicios, mejorar diagndsticos
y entrenar sistemas de IA. Pero su importancia trasciende
el ambito econdmico: al ampliar de forma considerable la
capacidad de las organizaciones para conocer, predecir y
orientar comportamientos, los datos incrementan también

el alcance del poder empresarial y hacen especialmente
relevante la forma en que ese poder se ejerce.

La cuestién clave ya no es solo quién dispone de mas
informacion, sino como la obtiene, con qué finalidad la utiliza
y bajo qué criterios la gobierna. El uso de los datos puede
impulsar la innovacién y mejorar la calidad de los servicios,
pero también corre el riesgo de erosionar la privacidad,
favorecer la discriminacién algoritmica, intensificar la
vigilancia o debilitar la autonomia de las personas cuando
deja de estar orientado por un propdsito legitimo.

La Recomendacion sobre la ética de la inteligencia artificial de
la Unesco sitla esta cuestion en el centro de la gobernanza
tecnoldgica. Mas alld del cumplimiento formal de las normas
de proteccion de datos, establece que la dignidad humana,
los derechos fundamentales y la privacidad deben preservarse
durante todo el ciclo de vida de los sistemas de |A, desde su
disefio hasta su retirada. Por ello, reclama incorporar desde
las primeras fases evaluaciones de impacto, mecanismos de
supervision y criterios de transparencia (2022, 10, 22-23, 26-30).

En una direccion semejante, la Recomendacion sobre la
inteligencia artificial de la OCDE sitda el desarrollo de una
IA fiable (trustworthy Al) en el centro de sus principios para
el uso responsable de estas tecnologias. La fiabilidad de
los sistemas no depende solo de su rendimiento técnico,
sino también de que respeten los derechos humanos, la
privacidad, la equidad, la transparencia y la rendicién de
cuentas durante todo su ciclo de vida. Estos principios
incluyen asimismo salvaguardias para la intervencion y
supervisién humanas, asi como una gestion continua de los
riesgos (OCDE 2024b, 4, 8-10).

Desde esta perspectiva, la confianza digital no se limita al
cumplimiento normativo o a la obtencién del consentimiento
del usuario. Surge cuando las personas pueden comprender
de manera razonable qué informacién se recopila, con qué
finalidad se utiliza, quién accede a ella y qué mecanismos
existen para corregir errores, impugnar decisiones
automatizadas o exigir responsabilidades. La transparencia
y la explicabilidad dejan asi de ser Unicamente criterios de
gobernanza para convertirse en condiciones de una relacién
de confianza entre la empresa y quienes se ven afectados
por su actividad.

La cuestion clave ya no
es solo quién dispone de
mas informacion, sino
como la obtiene, con qué
finalidad la utiliza y bajo
qué criterios la gobierna.
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La advertencia formulada por Zuboff resulta especialmente
relevante en este contexto. Cuando los datos personales
dejan de utilizarse para prestar un servicio y pasan a
convertirse en materia prima destinada a predecir, influir
o modificar comportamientos, el modelo de negocio
puede terminar desplazando a la persona del centro de la
actividad empresarial. El riesgo no reside solo en la pérdida
de privacidad, sino en la posibilidad de que la logica de la
extraccion sistematica de datos erosione de forma progresiva
la autonomiay la libertad de decisién de quienes los generan
(Zuboff 2020).

Por ello, una empresa responsable no puede considerar
los datos Unicamente como un activo estratégico. Debe
comprender que su uso afecta también a la esfera de la
dignidad, la libertad y la confianza de las personas. La
cuestion decisiva no es cuanto valor econémico permiten
generar, sino si ese valor se crea respetando los derechos de
las personas a las que se refieren y fortaleciendo la confianza
sobre la que descansa la propia actividad empresarial.

La innovacion tecnoldgica no es neutral en sus efectos sobre
las personas y las organizaciones. La incorporacion de nuevas
tecnologias puede ampliar la capacidad de la empresa para
conocer, decidir, organizar y transformar la realidad y, con
ello, modificar el alcance de su influencia sobre las personas,
el trabajo y los mercados. La cuestion decisiva no es, por
tanto, si una organizacion incorpora nuevas tecnologias, sino
como las orienta y al servicio de qué fines las pone.

Innovar sin deshumanizar significa comprender que la
tecnologia no constituye un fin en si misma, sino un
instrumento para crear valor fortaleciendo las capacidades
humanas. Una empresa no innova de forma responsable por
adoptar antes que otras una determinada tecnologia, sino
por utilizarla para resolver problemas reales sin perder de
vista a las personas afectadas por esa transformacion.

Esta perspectiva exige superar una visién exclusivamente
instrumental de la innovaciéon. La misma tecnologia puede
liberar a las personas de tareas repetitivas, mejorar la
seguridad, ampliar el acceso a determinados servicios o
facilitar decisiones mejor fundamentadas; pero también
puede intensificar la vigilancia, consolidar sesgos, reducir
espacios de autonomia o convertir la eficiencia en el Unico
criterio de decision. Sus efectos no dependen solo de la
tecnologia, sino también de las decisiones que orientan su
disefio, su implantacién y su gobierno.

La Unesco situa la dignidad humana, los derechos
fundamentales, la equidad y el bienestar entre los valores
y principios que deben orientar todo el ciclo de vida de los
sistemas de IA, desde su disefio hasta su utilizaciéon (2022,
10, 18-23, 26-30). En la misma linea, la OCDE sostiene que
una IA digna de confianza exige transparencia, supervision
humana, gestidn continua de riesgos y mecanismos efectivos
de rendicion de cuentas como condiciones para una
innovacién responsable (2024b, 4, 8-10).

Laevidenciaempiricaapuntaenlamismadireccién. Elinforme
del MIT sobre el futuro del trabajo muestra que los efectos
de la IAy de la automatizacion no vienen determinados por
la tecnologia en si misma, sino que dependen también de
las instituciones y decisiones que acompafian su desarrollo y
adopcidn. La innovacién tecnoldgica puede generar mejoras
de productividad y nuevas oportunidades, pero que esos
beneficios se traduzcan en una prosperidad ampliamente
compartida exige inversién en capacidades, adaptacion de
las instituciones laborales y apoyo a los trabajadores durante
los procesos de transformacion (Autor et al. 2020).

La verdadera ventaja competitiva de una empresa no
depende solo de la sofisticacién de la tecnologia que
incorpora, sino también del modo en que se consigue
orientarla al servicio del desarrollo humano. La innovacién
deja entonces de medirse solo por la rapidez de adopcién
o por el incremento de la productividad y comienza a
evaluarse también por la calidad de las organizaciones y de
las relaciones que contribuye a construir.
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El recorrido de este capitulo permite proponer algunos
criterios para valorar cuando una innovacion constituye
una forma legitima de ejercer el poder tecnoldgico, bien
entendido que no se trata de un listado exhaustivo, sino de
principios que sintetizan la reflexion expuesta hasta aqui.

En primer lugar, toda innovacion debe responder a un
problemahumano o social real y no nicamente a la posibilidad
técnica de introducir una nueva solucion. La capacidad de
innovar no justifica por si misma la innovacion; esta encuentra
su legitimidad cuando contribuye de manera efectiva a la
creacién de valor para las personas y para la sociedad.

En segundo lugar, la innovacion debe respetar la dignidad
de todas las personas afectadas. Ninguna tecnologia puede
reducir a trabajadores, clientes o ciudadanos a meros datos,
recursos o variables de optimizacién. Tal como recuerda la
Unesco, la dignidad humana constituye un principio central
para la gobernanza responsable de la IA y debe preservarse
durante todo el ciclo de vida de los sistemas tecnolégicos
(2022, 18-23).

En tercer lugar, una innovacién legitima debe fortalecer las
capacidades humanas en lugar de sustituirlas de manera
indiscriminada. Automatizar una tarea puede resultar
plenamente legitimo cuando libera tiempo para actividades de
mayor valor, mejora la seguridad o amplia las oportunidades de
desarrollo profesional. Resulta, en cambio, dificil de justificar
cuando persigue Unicamente la reduccidon de costes y traslada
los riesgos de la transformacién a las personas.

En cuarto lugar, la empresa debe gobernar de forma
responsable el nuevo poder que la innovacion pone en sus
manos. Ello exige transparencia, trazabilidad, supervisién
humana, gestion sistemdtica y continua de riesgos vy
mecanismos efectivos de rendicién de cuentas, sobre todo
cuando las decisiones tecnoldgicas afectan a derechos,
oportunidades o libertades de las personas (OCDE 2024b,
secs. 1.2-1.5).

Por ultimo, la innovacion debe fortalecer la confianza. La
confianza no constituye un resultado accesorio del éxito
tecnoldgico, sino una condicién para su legitimidad. Al
respecto, las organizaciones generan confianza cuando son
capaces de explicar de manera razonable por qué innovan,
al servicio de quién lo hacen y como protegen a las personas
potencialmente afectadas por esa innovacion.

En definitiva, la tecnologia no sustituye a la responsabilidad
empresarial; la intensifica. Cuanto mayor es la capacidad de

innovar, mayor es también la obligacion de justificar el uso
del poder que esa innovacién confiere. La innovacién alcanza
su plena legitimidad cuando no solo incrementa la eficiencia,
sino que ademas crea valor fortaleciendo al mismo tiempo
las capacidades humanas, la confianza y las condiciones
sociales que hacen posible una prosperidad compartida.

La legitimidad empresarial no se agota en una cuestidon
de principios. Solo adquiere sentido cuando se traduce
en la forma concreta de dirigir una organizacién, tomar
decisiones y crear valor. Por ello, la pregunta decisiva ya
no es Unicamente qué hace legitima a una empresa, sino
como esa legitimidad transforma el modo en que entiende
el beneficio, construye relaciones de confianza e integra la
sostenibilidad en su modelo de negocio.

Este capitulo aborda esa dimensidn directiva. Su propdsito
es mostrar que la creacion de valor constituye el punto de
encuentro entre competitividad, confianza y bien comun.
Desde esta perspectiva, la legitimidad deja de entenderse
como una condicién externa a la actividad empresarial para
actuar como un criterio que orienta su direccion.

La creacion de valor no puede entenderse solo como la
generacion de rentabilidad para el accionista. La empresa
crea valor cuando desarrolla relaciones estables vy
mutuamente beneficiosas con quienes hacen posible su
actividad: clientes, trabajadores, proveedores, inversores,
comunidades e instituciones. El beneficio forma parte de esa
creacion de valor, pero no la agota.

En esta linea, Mayer sitla el propdsito de la empresa mas
alla de la maximizacién del beneficio y lo vincula con la
resolucion rentable de problemas de las personas y del
planeta. Los beneficios son indispensables para sostener esa
mision, pero constituyen una consecuencia de ella, no su
finalidad ultima (Mayer 2018, 39-40). Desde la perspectiva
desarrollada en este cuaderno, crear valor significa
precisamente ejercer el poder empresarial de manera que
contribuya tanto a la viabilidad econdmica de la organizacién
como al fortalecimiento de las condiciones humanas, sociales
y ambientales que hacen posible su continuidad.
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Esta comprensidn no desplaza al accionista ni relativiza
la importancia de la rentabilidad. Lo que cuestiona es
que el resultado financiero pueda convertirse en el Unico
criterio desde el que ordenar la empresa. Tal como sefiala
Mayer, toda organizacién depende de distintos capitales
—financiero, humano, intelectual, material, natural y
social— cuya conservacion y desarrollo condicionan su
capacidad futura para crear valor (2018, 41). La direccién
empresarial consiste precisamente en articularlos de forma
coherente y sostenible.

Desde esta perspectiva, la creacion de valor no implica
diluir la responsabilidad de la empresa en objetivos vagos
o dificiles de evaluar. Al contrario, exige ampliar la mirada
sobre aquello que sostiene la rentabilidad a largo plazo. La
pregunta directiva deja de ser solo cuanto beneficio genera
una organizacion e incorpora también qué capacidades
desarrolla, qué relaciones fortalece y qué recursos conserva
o deteriora mediante su actividad.

La confianza constituye una de las condiciones que hacen
posible la legitimidad empresarial. No es una simple
opinion favorable ni un activo reputacional independiente
de la conducta de la organizacién. Expresa la calidad de las
relaciones que la empresa mantiene con quienes hacen
posible su actividad o se ven afectados por ella. Se construye
mediante decisiones coherentes, el cumplimiento de los
compromisos adquiridos, la transparencia, la capacidad para
reconocer errores y la responsabilidad con la que la empresa
responde por los impactos que genera.

Esta cuestion adquiere una relevancia particular en el
contexto actual. El 2026 Edelman Trust Barometer Global
Report situa el indice global de confianza en las instituciones

en 57 puntos y muestra una diferencia significativa entre
paises desarrollados y paises en desarrollo. Ademas, la
brecha de confianza entre personas de rentas altas y bajas
se ha mas que duplicado desde el afio 2012, reflejando hasta
qué punto la confianza institucional estd condicionada por
factores sociales y econdmicos (Edelman Trust Institute
2026, 5-7).

En este escenario, la empresa ocupa una posicion singular.
Aungque la confianza en las instituciones aparece fragmentada,
Edelman muestra que las empresas se sitlan por delante del
gobierno, los medios y las ONG en valoracién conjunta de
competenciay comportamiento ético (2026, 8). Ello no significa
que deban asumir responsabilidades que corresponden a
otras instituciones, pero si refuerza la importancia de su
actuacion en la construcciéon de confianza social.

Esta idea ayuda también a comprender el papel de la
reputacion. Approaching the Future 2026 la sitla entre las
prioridades estratégicas de las organizaciones y subraya
la necesidad de gestionarla de forma integrada con otros
intangibles, como el liderazgo, el propdsito, la sostenibilidad,
la comunicacién o la marca corporativa (Corporate
Excellence — Centre for Reputation Leadership y CANVAS
Estrategias Sostenibles 2026). La reputacidon no constituye
el fundamento de la legitimidad, aunque puede reflejar la
calidad de las relaciones que la sostienen.

Esta conclusidon coincide con la propuesta de Mayer. La
confianza no constituye Unicamente un mecanismo que
reduce costes de transaccidn, sino un elemento esencial
para sostener relaciones de cooperaciéon y compromiso
(Mayer 2018, 44-45). Una empresa resulta confiable cuando
actua de forma consistente con los compromisos que asume
y crea valor sin deteriorar las relaciones de las que depende
su propia actividad.
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Si la confianza expresa la calidad de las relaciones que
sostienen la actividad empresarial, la sostenibilidad permite
evaluar la calidad del modelo de creacién de valor sobre el
que esas relaciones descansan. No constituye un ambito
separado de la direccién, sino una forma de comprender
qué recursos, capacidades y relaciones hacen posible que la
empresa siga creando valor en el tiempo.

En esta linea, Mayer sostiene que la empresa depende de
distintos capitales de formasimultdanea —financiero, humano,
intelectual, material, social y natural— cuya conservacion
condiciona su capacidad futura para generar prosperidad.
Deteriorarlos para mejorar el resultado financiero inmediato
no supone una auténtica creacién de valor, sino una forma
de trasladar costes al futuro o a otros actores (Mayer 2018,
41, 130-133). Desde esta perspectiva, la sostenibilidad no
aparece como una politica afiadida al negocio, sino como
una condicion de su viabilidad.

Esta comprension coincide con la evolucion observada en
los principales informes sobre sostenibilidad empresarial. El
informe Vision 2050 de Forética (2022) presenta una hoja
de ruta para impulsar la contribucién de las empresas a las
transformaciones necesarias para un desarrollo sostenible
e insiste en la necesidad de actuar sobre los sistemas
econdmicos, sociales y ambientales de los que depende
la actividad empresarial. La competitividad deja asi de
medirse Unicamente por los resultados obtenidos y pasa a

relacionarse con la capacidad de preservar las condiciones
que haran posible seguir creando valor.

En una direccion semejante, Tendencias ESG 2026 (Forética
2026) muestra como la sostenibilidad estd dejando de
entenderse principalmente como una exigencia regulatoria
para integrarse en la estrategia empresarial como una
palanca de competitividad, innovacién y creacion de valor.
Esta transformacién obliga a evaluar el modelo de negocio
no solo por su rentabilidad inmediata, sino también por la
resiliencia, la calidad de las relaciones y la solidez de los
recursos sobre los que descansa su desarrollo futuro.

Por su parte, Approaching the Future 2026 afiade un matiz
especialmente relevante. La sostenibilidad se enfrenta a
una exigencia creciente de credibilidad y demostracion
de impacto. El reto ya no consiste solo en formular
compromisos, sino en traducirlos en decisiones y resultados
verificables (Corporate Excellence — Centre for Reputation
Leadership y CANVAS Estrategias Sostenibles 2026).

Desde esta perspectiva, la sostenibilidad no legitima a una
empresa por el mero hecho de estar presente en su discurso
o en sus informes. Su contribucién a la legitimidad depende
de que transforme la forma de crear valor, fortalezca los
capitales de los que depende la actividad empresarial y
permita sostener una competitividad compatible con el
desarrollo de las personas y de la sociedad.

El recorrido realizado a lo largo de este cuaderno conduce
de manera natural a una uUltima cuestion: qué exige hoy
dirigir una empresa de forma legitima. No se trata de afiadir
una nueva teoria ni de elaborar un manual de direccion,
sino de extraer las principales implicaciones practicas de la
reflexion desarrollada hasta ahora. Si la legitimidad depende
del modo en que la empresa ejerce el poder que posee para
crear valor, también depende de cémo quienes la dirigen
orientan ese poder en las decisiones que configuran la vida
de la organizacion.

Tal como se ha defendido en los capitulos anteriores,
la legitimidad empresarial no constituye un atributo que la
empresaposee de maneraautomaticaporelhechodegenerar
beneficios, cumplir la ley o gozar de una buena reputacion.
Tampoco depende exclusivamente de la aceptacidn social
de la organizacién o de la calidad de su comunicacién. Su
fundamento reside en el modo en que la empresa ejerce el
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poder que posee para crear valor al servicio de las personasy
del bien comun. La cuestion decisiva deja de ser qué imagen
proyecta la empresa y pasa a ser como se gobierna.

Esta conclusidon desplaza la reflexion desde la teoria de la
empresa hacia la practica de la direccion. La legitimidad no
se construye en un plano abstracto, sino en las decisiones
que dan forma a la actividad de la organizacién. Cada
inversion, cada innovacién tecnoldgica, cada politica de
contratacién, cada relacién con proveedores, cada proceso
de automatizacién o cada criterio de evaluacién del
desempefio expresa una determinada manera de ejercer el
poder empresarial. La legitimidad no aparece al margen de
esas decisiones; se concreta en ellas.

En este sentido, dirigir una empresa implica mucho mas
que administrar recursos o alcanzar objetivos econdmicos.
Significa orientar una organizacién que afecta de manera
directa a la vida de muchas personas y que participa,
junto con otras instituciones, en la configuracion de la
sociedad. La empresa crea empleo, impulsa innovacién,
organiza conocimiento, moviliza inversiones, desarrolla
tecnologias, transforma territorios y establece relaciones
estables de cooperacién. Todas esas actividades amplian las
oportunidades de unos, condicionan las decisiones de otros
y generan efectos que con frecuencia trascienden el ambito
estrictamente econémico. Por ello, la legitimidad empresarial
depende, en gran medida, de la calidad del juicio con el que
quienes la dirigen ejercen ese poder.

Esta responsabilidad resulta hoy especialmente relevante. Tal
como se ha mostrado en las paginas anteriores, la empresa
opera en un entorno caracterizado por la aceleracién
tecnoldgica, la incertidumbre geopolitica, la creciente
relevancia de los activos intangibles, la transformacién del
trabajo y una confianza institucional cada vez mas fragil.
En este contexto, dirigir ya no consiste Unicamente en
responder con eficacia a los cambios del mercado. Exige
también comprender las consecuencias humanas, sociales
y ambientales de las decisiones adoptadas y mantener una
vision suficientemente amplia que evite sacrificar el largo
plazo en favor de resultados inmediatos.

No existen reglas capaces de resolver de forma automatica
todoslosdilemasdeladireccion empresarial. Lacomplejidad
de las organizaciones hace imposible reducir el gobierno
de la empresa a un conjunto cerrado de procedimientos
o indicadores. Sin embargo, si es posible identificar
algunas exigencias que aparecen de forma recurrente
cuando la empresa pretende ejercer de manera legitima
el poder que posee. No constituyen un modelo alternativo
de gestiéon ni un manual de buenas practicas. Son, mas
bien, consecuencias que se desprenden de la reflexién

desarrollada hasta aqui y que ayudan a comprender qué
significa hoy dirigir una empresa cuya aspiracion no sea
Unicamente sobrevivir o crecer, sino contribuir de manera
estable a una prosperidad compartida.

Una de las principales transformaciones experimentadas por
la empresa durante las Ultimas décadas ha sido la creciente
importancia atribuida al propdsito corporativo. Son pocas las
organizaciones que hoy renuncian a formular una misién,
unos valores o una contribucion especifica a la sociedad.
Esta evolucidn resulta positiva porque refleja la conciencia
de que la empresa no puede definirse Unicamente por los
beneficios que obtiene, sino también por el valor que aspira
a crear. Sin embargo, la proliferacién de declaraciones de
proposito plantea también una pregunta inevitable: iqué
ocurre cuando el propdsito deja de orientar las decisiones y
se convierte Unicamente en un discurso?

La legitimidad empresarial se juega precisamente en
ese punto. Una organizacidon no resulta mas legitima por
formular un propdsito mds ambicioso, sino por su capacidad
para gobernarlo de manera coherente. Tal como ha sefialado
Mayer, el gobierno corporativo no deberia limitarse a
proteger los intereses financieros de los accionistas, sino
asegurar que la empresa permanece fiel a la finalidad para
la que existe (2018, 113-115). Esta perspectiva desplaza
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Una empresa puede obtener
excelentes resultados
econdmicos a corto plazoy,
al mismo tiempo, debilitar
las condiciones de las que
depende su capacidad futura
para seguir creandolo.

la atencién desde la formulacion del propdsito hacia la
arquitectura de la organizacion. La cuestién decisiva ya no
es solo qué dice la empresa acerca de si misma, sino si sus
estructuras, incentivos y procesos le permiten actuar de
acuerdo con aquello que afirma defender.

Esta exigencia resulta especialmente relevante en
organizaciones sometidas a fuertes presiones competitivas.
En estos contextos, el riesgo no suele consistir en abandonar
explicitamente el propdsito, sino en relegarlo de forma
progresiva frente a objetivos mas inmediatos. La bldsqueda
de eficiencia, el crecimiento acelerado, la presion de
determinados indicadores financieros o la necesidad
de responder a los cambios tecnoldgicos pueden configurar
una cultura en la que el propdsito permanece formalmente
intacto mientras pierde capacidad para orientar las
decisiones relevantes.

Esta tension aparece también en la evidencia reciente.
Approaching the Future 2026 muestra que el propdsito
ocupa un lugar cada vez mas destacado en la agenda de la
alta direccién. Sin embargo, el mismo informe sefiala que su
integracion efectiva en la vida de las organizaciones continta
siendo desigual. Las empresas dedican recursos crecientes
a definirlo y comunicarlo, pero encuentran mayores
dificultades para incorporarlo a los sistemas de medicidn, la
evaluacion del desempefio, los incentivos o el compromiso
cotidiano de las personas que forman parte de la organizacion
(Corporate Excellence — Centre for Reputation Leadership y
CANVAS Estrategias Sostenibles 2026). El reto, por tanto, ya
no consiste Unicamente en formular un propdsito, sino en
convertirlo en un criterio efectivo de gobierno.

Esta constatacion enlaza directamente con una de las tesis
centrales de este cuaderno. La empresa se legitima cuando
utiliza el poder que posee para crear valor dando respuesta
a problemas reales de las personas y de la sociedad. Si esa
es su razon de ser, el propdsito no puede quedar reducido
a una declaracién institucional ni a una herramienta de
comunicacion. Debe proporcionar un criterio para orientar
las decisiones estratégicas y evaluar si la organizacion
continda siendo fiel a la misién que justifica su actividad.

Gobernar el propdsito exige, por tanto, algo mas que
coherencia discursiva. Supone revisar periédicamente si
aquello que la empresa recompensa coincide realmente
con aquello que declara valorar. Implica preguntarse si los
sistemas de evaluacién favorecen la creacion de valor a largo
plazo o Unicamente los resultados inmediatos; silainnovacién
se orienta a resolver problemas reales o solo a incrementar
ventajas competitivas; si la gestion del talento desarrolla
capacidades humanas o se limita a optimizar recursos; y si
los mecanismos de rendicidén de cuentas permiten detectar
y corregir desviaciones antes de que erosionen la legitimidad
de la organizacion.

En Ultimo término, el propdsito adquiere fuerza cuando deja
de pertenecer exclusivamente al ambito de la comunicacion
y pasa a formar parte del gobierno de la empresa. Una
organizacion puede modificar su estrategia, adaptar su
estructura o transformar profundamente su modelo de
negocio. Lo que deberia preservar es la claridad acerca del
valor que pretende crear y de las necesidades humanas o
sociales alas que busca responder. Esa continuidad constituye
una condicion fundamental para que el ejercicio del poder
empresarial permanezca orientado hacia la creacion de valor
y no termine subordinado exclusivamente a la ldgica del
resultado inmediato.

Si gobernar el propdsito significa conservar la razon de ser de
la empresa en el centro de la direccion, la siguiente exigencia
consiste en ampliar el horizonte desde el que se toman
las decisiones. Buena parte de los dilemas empresariales
contemporaneos no nacen de la oposicion entre el bien y
el mal, sino de la tensién entre distintos bienes legitimos:
rentabilidad y empleo, innovacién y prudencia, eficiencia y
desarrollo humano, crecimiento presente y sostenibilidad
futura. Precisamente por ello, la legitimidad no depende
Unicamente de alcanzar buenos resultados, sino también de
la capacidad de ponderar las consecuencias de las decisiones
adoptadas desde una perspectiva mas amplia y duradera.

Estaampliacion delhorizonte constituye unadelas principales
transformaciones de la direccion empresarial durante las
Ultimas décadas. Los indicadores financieros —crecimiento,
rentabilidad, productividad o cuota de mercado— contintan
siendo esenciales para evaluar la viabilidad y el desempefio
de una empresa. Lo que ha cambiado no es su importancia,
sino la conciencia de que resultan insuficientes para valorar
por si solos la capacidad de una organizacion para crear
valor de forma sostenida. Tal como se ha argumentado a lo
largo del cuaderno, una empresa puede obtener excelentes

IESE Business School - Catedra CaixaBank de de Sostenibilidad e Impacto Social 25



resultados econdmicos a corto plazo y, al mismo tiempo,
debilitar las condiciones de las que depende su capacidad
futura para seguir creandolo. Puede erosionar el capital
humano de sus trabajadores, debilitar la confianza de sus
proveedores, deteriorar los recursos naturales de los que
depende o erosionar las instituciones que sostienen la
actividad econdmica. En esos casos, unos buenos resultados
financieros pueden coexistir con una pérdida progresiva de
capacidad para crear valory, con ella, de legitimidad.

La propuesta de Mayer resulta especialmente Util para
comprender este cambio de perspectiva. La empresa no crea
valor Unicamente cuando incrementa su capital financiero,
sino también cuando preserva y desarrolla el conjunto de
capitales que hacen posible su actividad: humano, social,
natural, intelectual y financiero (2018, 130-145). Esta
perspectivaamplia los criterios desde los que deben valorarse
las decisiones empresariales. Ya no basta con preguntarse
cuanto beneficio generard una decisidn; resulta igualmente
necesario considerar qué capacidades desarrollara, qué
relaciones fortalecerd, qué recursos consumird y qué
condiciones contribuird a generar para el futuro.

Esta forma de pensar adquiere especial relevancia en el
contexto tecnoldgico actual. La IA, la automatizaciéon vy el
tratamiento masivo de datos pueden incrementar de forma
considerable la eficiencia de muchas organizaciones. Sin
embargo, tal como se ha mostrado en el capitulo anterior,
las decisiones sobre el disefio, la implantacion y el uso de
la tecnologia tienen consecuencias que trascienden la mera
eficiencia. Pueden ampliar las capacidades humanas o

reducirlas; favorecer la autonomia o intensificar el control;
generar oportunidades o nuevas formas de exclusién. La
cuestion decisiva, por tanto, no consiste solo en cudnto
innova una empresa, sino para qué innova, qué efectos
produce esa innovacién y en qué direccién orienta su
capacidad tecnoldgica.

Lo mismo ocurre con la sostenibilidad. Durante afios
fue interpretada principalmente como una cuestién de
cumplimiento regulatorio o de responsabilidad corporativa.
Hoy se reconoce cada vez mas su relacion con la resiliencia
y la capacidad de la empresa para mantener su actividad en
el tiempo. Esta evolucion aparece también en Vision 2050
(Forética 2022) e Informe Tendencias ESG 2026 (Forética
2026), que vinculan la sostenibilidad con la capacidad de las
empresas para crear valor preservando las bases sociales,
econdmicas y ambientales de las que depende su actividad.
La sostenibilidad deja asi de ser un dmbito periférico de la
gestidn para convertirse en un criterio relevante para pensar
la competitividad y la creacién de valor a largo plazo.

Esta transformacién exige también ampliar el horizonte
temporal desde el que se ejerce la direccion. Las
organizaciones viven sometidas a presiones constantes:
resultados trimestrales, exigencias competitivas, cambios
regulatorios, aceleracion tecnoldgica o expectativas
crecientes de los mercados. En ese contexto, resulta
comprensible que muchas decisiones se orienten de manera
prioritaria hacia la resolucion de problemas inmediatos. Sin
embargo, la responsabilidad directiva consiste también en
evitar que la urgencia desplace sistematicamente aquello
que resulta importante a medio y largo plazo. Dirigir con
legitimidad significa conservar la capacidad de preguntarse
no solo qué beneficios generard una decisién hoy, sino
también qué empresa, qué mercado y qué sociedad
contribuira a construir mafiana.

La tercera exigencia para dirigir empresas en clave de
legitimidad consiste en disefiar organizaciones dignas de
confianza. La confianza no surge espontdneamente ni depende
Unicamente del cardcter de quienes dirigen la empresa. Se
construye, en buena medida, a través de la propia arquitectura
organizacional: las decisiones, las politicas, los incentivos y las
formas de gobierno que configuran su vida cotidiana.

Por ello, la cuestién decisiva no consiste Unicamente
en preguntarse si una empresa inspira confianza, sino
también en cémo estd disefiada para hacerla posible. Las
culturas organizativas no se configuran solo mediante las
declaraciones de principios, sino también a través de aquello
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que la organizacién recompensa, corrige, tolera o sanciona.
Los sistemas de evaluacion, las politicas retributivas, la
gestion del talento, la distribucion de responsabilidades,
los mecanismos de participacioén, la forma de afrontar los
errores o la calidad de la comunicacion interna determinan
en buena medida las formas de relacion y cooperacidén que
la empresa favorece o dificulta.

Esta perspectiva permite comprender que la confianza
no es solo una cuestién de percepcién, sino también una
consecuencia del modo en que la organizacion esta disefiada
y gobernada. Approaching the Future 2026 refuerza esta
perspectiva al abordar la reputacién en relacién con
distintos ambitos de gestidon e intangibles, entre ellos la
comunicacién, el liderazgo, el propdsito, la sostenibilidad
y la gestién del talento (Corporate Excellence — Centre for
Reputation Leadership y CANVAS Estrategias Sostenibles
2026). La confianza depende, en este sentido, menos de la
presencia aislada de cada uno de estos elementos que de
la coherencia con la que se articulan en las decisiones y
practicas de la organizacion.

En esta misma direccion, Mayer sitla la confianza y el
compromiso con un propdsito comun en el centro de su
reinterpretacion de la empresa (2018, 44—-45). Desde esta
perspectiva, la organizacion no puede reducirse a una
estructura contractual destinada a coordinar intereses
individuales: constituye también un espacio de cooperacion
sostenido por compromisos reciprocos. Esa confianza no
sustituye a los sistemas de gobierno; exige precisamente
disefiarlos de forma que favorezcan la responsabilidad, la
colaboracion y el compromiso con el propdsito compartido.

El 2026 Edelman Trust Barometer Global Report aporta
un dato especialmente relevante para la direccion. En un
contexto marcado por una creciente dificultad para confiar
en quienes piensan o actuan de forma diferente, el informe

La legitimidad no constituye
un estado que una empresa
alcanza definitivamente,

ni un reconocimiento que
pueda conservarse de forma
automatica. Es una

tarea permanente

de la direcciéon que se
confirma —o erosiona— a
través de las decisiones y
practicas de la organizacion.

sitUa al empleador como el actor mejor posicionado para
contribuir a mediar la confianza y tender puentes entre
grupos distintos (Edelman Trust Institute 2026). Esta
capacidad potencial implica también una responsabilidad.
Alli donde la desconfianza dificulta la cooperacion, el
entorno laboral puede convertirse en un espacio donde
personas con intereses y trayectorias distintas desarrollan
proyectos comunes sobre la base de reglas compartidas,
responsabilidades claras y relaciones de confianza.

Disefiar organizaciones dignas de confianza exige, por tanto,
algo mas que proteger la reputacion. Implica construir
culturas capaces de aprender de los errores, asumir
responsabilidades, favorecer la deliberacion, distribuir con
claridad responsabilidades y autoridad, y mantener una
coherencia sostenida entre el propdsito declarado vy las
decisiones cotidianas. La confianza deja entonces de ser
un objetivo que pueda perseguirse de forma aislada y se
convierte en el resultado del modo en que la organizacién
actlay se gobierna.

Desde esta perspectiva, la legitimidad empresarial no
depende Unicamente de la percepcion que los distintos
grupos de interés tengan de la empresa en un momento
determinado. Depende también de la capacidad de la
organizacion para sostener relaciones de cooperacion
estables incluso en contextos de incertidumbre, conflicto
o transformacién. La confianza no elimina las dificultades;
hace posible afrontarlas sin quebrar los vinculos sobre los
que descansa la creacion de valor.

La legitimidad como tarea permanente

El recorrido desarrollado a lo largo de este cuaderno
permite llegar a una conclusion sencilla, aunque exigente:
la legitimidad no constituye un estado que una empresa
alcanza definitivamente, ni un reconocimiento que pueda
conservarse de forma automatica. Es una tarea permanente
de la direccidn que se confirma —o erosiona— a través de las
decisiones y practicas de la organizacion. Cada innovacion,
cada contratacién, cada inversion y cada relacion con el
entorno puede expresar una determinada forma de ejercer
el poder empresarial.

Esta perspectiva obliga a superar una comprensiéon
demasiado estrecha de la direccion. Dirigir no consiste
Unicamente en asignar recursos con eficiencia ni en obtener
resultados econdmicos. Significa orientar una organizacion
cuya actividad afecta a personas, comunidades e instituciones
y cuya continuidad depende de la capacidad de crear valor
de manera sostenida sin erosionar las condiciones humanas,
sociales y ambientales de las que depende.
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Por ello, la legitimidad no representa una exigencia afladida
a la rentabilidad, ni puede entenderse simplemente como un
limite externo a la actividad econdmica. Una empresa necesita
beneficios para asegurar su viabilidad, pero su legitimidad
depende de que la actividad mediante la que los obtiene
pueda justificarse por el valor que crea y por el modo en que
ejerce el poder necesario para generarlo. Cuando ambas
dimensiones permanecen unidas, la rentabilidad deja de ser el
Unico criterio desde el que valorar el desempefio empresarial
y puede entenderse como parte del resultado de una
organizacion capaz de resolver problemas reales, fortalecer
capacidades humanas, generar confianza y contribuir, desde
la naturaleza propia de la empresa, al bien comun.

En definitiva, dirigir empresas en el siglo XXI| exige recuperar
una idea que ha acompafiado todo este cuaderno: el poder
empresarial solo encuentra su justificacion en la capacidad
de poner los recursos, las capacidades y la iniciativa de
la organizacién al servicio de una creacién de valor que
no puede reducirse al resultado financiero ni producirse
sistematicamente a costa de las personas, las relaciones o
las condiciones sociales y ambientales de las que depende
la propia actividad econdmica. En ello reside, en ultimo
término, la legitimidad de la empresa: no en el poder que
acumula, sino en el modo en que lo ejerce para crear valor al
servicio de las personas y del bien comun.

La pregunta que ha guiado este cuaderno ha sido sencilla
en su formulacidn, pero exigente en sus implicaciones: iqué
hace legitima a una empresa en el siglo XXI? Una respuesta
tradicional ha vinculado esa legitimidad a la capacidad de la
empresa para producir bienes y prestar servicios, generar

empleo, asumir riesgos y crear riqueza dentro del marco
legal. Todas estas funciones siguen siendo esenciales,
pero resultan insuficientes para responder por si solas a
la pregunta por la legitimidad. El contexto en el que hoy
desarrollan su actividad las organizaciones ha cambiado
profundamente. La digitalizacién, lalA, la creciente relevancia
de los activos intangibles, la presion sobre la sostenibilidad y
la ampliacién del poder empresarial obligan a considerar no
solo los resultados econémicos de la empresa, sino también
la forma en que los alcanza y los efectos que produce sobre
las personas vy la sociedad.

Alo largo de estas paginas se ha defendido que la legitimidad
empresarial no puede identificarse con la reputacion, la
aceptacion social o la mera conformidad con la legalidad.
Todos estos elementos resultan relevantes, pero ninguno
constituye por si solo su fundamento. La legitimidad expresa
una cuestion mas profunda: la justificacion del poder que
la empresa ejerce a partir del valor que crea y del modo
en que lo crea. Esta perspectiva permite distinguir entre
organizaciones que simplemente obtienen resultados vy
organizaciones capaces de obtenerlos dando respuesta
a necesidades reales sin erosionar sistematicamente las
condiciones humanas, sociales y ambientales de las que
depende su capacidad futura para crear valor.

Esta tesis ha permitido recorrer distintas dimensiones de
la actividad empresarial que con frecuencia se analizan
de manera separada. El propdsito, el trabajo, la innovacién
tecnoldgica, la IA, la sostenibilidad, la confianza o la
gobernanza pueden abordarse desde ambitos distintos,
pero convergen en una misma cuestiéon de fondo: cémo
utiliza la empresa el poder que posee. Precisamente por
ello, la legitimidad no aparece como un dmbito afiadido a la
direcciéon de empresas, sino como un criterio desde el que
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comprender y orientar su ejercicio. La empresa se legitima
cuando orienta su capacidad econdmica, organizativa y
tecnoldgica hacia la creacién de valor para las personas y la
contribucion al bien comun.

Este enfoque permite también replantear algunas
oposiciones que han marcado el debate empresarial durante
las Ultimas décadas. El beneficio no es necesariamente
incompatible con la responsabilidad; la innovacién no tiene
por qué entrar en conflicto con la dignidad humana; la
competitividad puede ser compatible con la sostenibilidad.
El desafio directivo consiste en integrar estas dimensiones
dentro de una comprensién mas amplia de la creacion de
valor. Una empresa necesita beneficios para ser viable, pero
la obtencién de beneficios no basta por si sola para justificar
el modo en que desarrolla su actividad. Del mismo modo,
la tecnologia amplia extraordinariamente la capacidad de
actuacion de las organizaciones, pero su contribucion a la
legitimidad dependerd de los fines a los que se oriente y
de sus efectos sobre las personas, ademas de las mejoras
de eficiencia que pueda producir.

Este cuaderno no pretende ofrecer respuestas definitivas a
todos los desafios que plantea la empresa contemporanea.
Tampoco propone un nuevo modelo de gestion aplicable de
manera uniforme a cualquier organizacién. Su aspiracion ha
sido mas modesta y, al mismo tiempo, mas fundamental:
contribuir a desplazar el centro del debate desde la pregunta
por cudnto beneficio genera una empresa hacia otra cuestion
mas amplia: qué tipo de valor crea y como ejerce el poder
gue posee para crearlo.

La legitimidad empresarial aparece asi menos como una
cualidad adquirida que como una exigencia que debe
renovarse a través de las decisiones de la organizacion.
El resultado importa, pero también importan los medios
utilizados para alcanzarlo, las consecuencias que genera y la
capacidad de la empresa para justificar el poder que ejerce. En
Ultimo término, una empresa serad verdaderamente legitima
no por el tamafio que alcance, por la tecnologia que desarrolle
o por los beneficios que obtenga, sino por el modo en que
utilice su poder para crear valor al servicio de las personas y
contribuir, desde su propia naturaleza, al bien comdn.
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