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«La continuidad de una empresa familiar  

no se juega en sus balances, sino en la  

cohesión de la familia que la sostiene».

—Nurias Lasheras—
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Prólogo

Hay libros que nacen para explicar una realidad; otros, para transfor-

marla. Este pertenece, sin duda, a la segunda categoría.

A lo largo de mi trayectoria profesional he dedicado una parte 

esencial de mi vida a impulsar una convicción profunda: necesitamos 

avanzar de una cultura del litigio a una cultura del acuerdo, en la que 

dialogar no se perciba como una muestra de debilidad, escuchar no 

signifique ceder y pedir ayuda para ordenar una conversación difícil  

no resulte el último recurso cuando todo ha fracasado, sino una deci-

sión inteligente, responsable y, muchas veces, valiente.

Esa convicción cobra una fuerza especial cuando hablamos de la 

empresa familiar porque pocas realidades condensan de manera tan 

intensa lo mejor y lo más complejo de las relaciones humanas. En una 

familia empresaria conviven el amor y el poder, la pertenencia y el mé-

rito, la memoria y el futuro, la generosidad y el reconocimiento, la pro-

piedad y los afectos; y padres e hijos, hermanos y primos, fundadores 

y sucesores, accionistas y directivos, y una misma persona puede habi-

tar varios de esos roles simultáneamente.

Por eso, en la empresa familiar los conflictos rara vez son solo jurí-

dicos, económicos o empresariales y tampoco únicamente emociona-

les; casi siempre son profundamente humanos, y ahí reside una de las 

grandes aportaciones de este libro.

Nuria Lasheras nos invita a mirar la empresa familiar desde un lugar 

distinto: no como dos mundos separados —la familia, por un lado, y la 

empresa, por otro—, sino como dos sistemas que conviven, se influyen 

y se transforman mutuamente. Su afirmación de que la empresa puede 
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llegar a convertirse en un miembro más de la familia no es solamen-

te una imagen poderosa, sino una clave de comprensión extraordina-

riamente útil para entender muchas dinámicas que, de otra manera,  

permanecen invisibles.

Porque la empresa está en las conversaciones de la familia, sus 

decisiones, sus renuncias y sus sueños; la historia de quienes la fun-

daron y las expectativas de quienes quizás algún día la heredarán; los 

sacrificios de una generación y la búsqueda de libertad de la siguien-

te, y puede ser fuente de orgullo, propósito, identidad y oportunida-

des, pero también convertirse en escenario de rivalidades, silencios, 

agravios y heridas.

La gran pregunta es, por tanto, inevitable: ¿cómo conseguir que la 

familia fortalezca la empresa sin que esta debilite a la familia?

Estas páginas ofrecen una respuesta tan clara como necesaria: tra-

bajando conscientemente la cohesión.

Y aquí aparece, a mi juicio, la contribución más valiosa y original 

de esta obra: entender la cohesión familiar como una variable estraté-

gica de continuidad empresarial.

Durante demasiado tiempo hemos asociado la mediación ex-

clusivamente al conflicto ya declarado, como si el mediador debiera 

aparecer únicamente cuando las posiciones se han endurecido, la co-

municación se ha roto y las partes ya no encuentran una salida. Esa 

visión es limitada. 

La mediación es, por supuesto, un extraordinario método de reso-

lución de controversias, pero es mucho más: la mediación es también 

prevención, arquitectura de conversaciones, escucha, comprensión de 

intereses y necesidades, una forma de ordenar la complejidad, un es-

pacio para hacer visibles las diferencias antes de que se conviertan en 

trincheras y, sobre todo, una herramienta que devuelve a las personas 

la capacidad de construir sus propias soluciones.

Nuria da un paso más y desarrolla, desde su experiencia de déca-

das acompañando a familias empresarias, una metodología propia: la 

mediación para la cohesión.

Me parece especialmente relevante esa expresión, pues no habla 

únicamente de resolver, sino de cohesionar; no se limita a apagar in-

cendios, sino que propone construir relaciones capaces de atravesar el 

cambio, y no busca eliminar las diferencias (algo imposible y, proba-

blemente, indeseable), sino de crear las condiciones para que puedan 

expresarse, comprenderse y gestionarse de forma constructiva.
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El conflicto es consustancial a las relaciones humanas y, por su-

puesto, también a las familias empresarias. Allí donde existen distin-

tas generaciones, responsabilidades, expectativas, visiones del futuro 

y relaciones de poder, existirán diferencias. La cuestión no es cómo 

evitar todo conflicto, sino qué hacemos con él.

Un conflicto mal gestionado puede destruir valor, bloquear deci-

siones, deteriorar vínculos y comprometer la continuidad de una em-

presa, mientras que si está bien gestionado puede revelar lo que llevaba 

demasiado tiempo sin decirse, impulsar cambios necesarios, mejorar 

la gobernanza, redefinir roles y abrir nuevas posibilidades.

Siempre he creído que detrás de muchas controversias hay conver-

saciones que no se produjeron a tiempo: sobre el relevo; quién quiere 

realmente trabajar en la empresa y quién no; el mérito y la pertenencia; 

la diferencia entre ser hijo y ser directivo, ser hermano y ser socio o 

heredar acciones y estar preparado para ejercer responsablemente la 

condición de accionista; el miedo del fundador a dejar de ser necesario; 

la necesidad de la siguiente generación de encontrar su propia voz; el 

reconocimiento y la confianza, y, en definitiva, el futuro.

Este libro tiene la virtud de entrar de lleno en esas conversaciones, 

y lo hace sin idealizar las familias empresarias ni demonizar el con-

flicto; con realismo, experiencia y una profunda comprensión de las 

relaciones humanas.

Las historias que recorren estas páginas permiten reconocerse. 

Esa es otra de sus fortalezas, porque muchas veces creemos que lo 

que ocurre en nuestra familia es excepcional, que nadie podría com-

prender del todo nuestras tensiones o que nuestras dificultades son 

demasiado particulares y, sin embargo, al escuchar las historias de 

otros descubrimos patrones, miedos y dilemas que se repiten. Cam-

bian los nombres, los sectores, los tamaños de las compañías y las 

generaciones implicadas, pero permanecen muchas de las grandes 

preguntas humanas.

Me ha resultado especialmente valiosa la distinción que propone 

Nuria entre el modo familia y el modo empresa. En la familia aspira-

mos naturalmente a la inclusión, a la igualdad y a la protección del 

vínculo. En la empresa necesitamos idoneidad, meritocracia, rendi-

ción de cuentas y responsabilidad. Confundir ambos códigos puede 

generar enormes frustraciones. Pretender que todos los hijos ocu-

pen la misma posición porque todos son igualmente queridos, re-

munerar de la misma manera contribuciones diferentes o trasladar 
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al ámbito profesional expectativas nacidas en la relación familiar 

son fuentes frecuentes de conflicto.

Ordenar no significa querer menos, profesionalizar no significa 

deshumanizar, poner límites no significa excluir y dialogar sobre las 

diferencias no significa romper la familia. Al contrario, muchas veces 

es precisamente la ausencia de esas conversaciones la que termina da-

ñando los vínculos.

Esta obra aborda también uno de los mayores desafíos de cual-

quier empresa familiar: el relevo generacional, que con demasiada fre-

cuencia se analiza únicamente desde la perspectiva societaria, fiscal o 

patrimonial, olvidando su enorme dimensión humana. Transmitir una 

empresa no es solo transferir acciones, sino una historia, una respon-

sabilidad, un legado y, en ocasiones, también miedos y expectativas  

no expresadas.

Por eso el relevo necesita tiempo, estructura y, sobre todo, conver-

sación, y también curiosidad para preguntar antes de asumir, empatía 

para comprender una mirada distinta de la propia, escucha para des-

cubrir lo que existe detrás de una posición y capacidad de reconocer 

que cada miembro de una familia contempla una misma realidad des-

de un lugar diferente. Estas competencias, que considero esenciales 

para cualquier liderazgo consciente, constituyen también el corazón 

de una verdadera cultura del acuerdo.

Vivimos, además, un momento especialmente relevante para la 

mediación. En España estamos asistiendo a un cambio profundo en 

la manera de entender la gestión de las controversias. La cultura del 

acuerdo avanza en nuestras instituciones, en nuestras empresas y en 

nuestra sociedad. Cada vez comprendemos mejor que acudir a me-

dios adecuados de solución de controversias no supone renunciar a 

derechos, sino ampliar las posibilidades de encontrar soluciones más 

eficientes, sostenibles y adaptadas a los verdaderos intereses de las 

personas y las organizaciones.

Pero el cambio que necesitamos no es únicamente normativo, sino 

cultural. Precisamos aprender a conversar antes, a escuchar mejor, a 

intervenir cuando todavía hay puentes y a comprender que pedir la 

ayuda de un tercero neutral no es una derrota, sino una manifestación 

de responsabilidad.

Y necesitamos asimismo llevar esa cultura a uno de los espacios 

que más puede contribuir a preservar valor económico, social y huma-

no: la empresa familiar.


