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Prdologo
Emili Rousaud,
capitan de-industria

El término capitdn de industria fue acufiado por Thomas Carlyle en plena Revo-
lucion Industrial (1843). El historiador Jaume Vicens Vives (1958) utiliz6 esa
calificacion en su conferencia sobre El capitdnde industria espafiol en los tltimos
100 arios, para reconocer la figura del empresario y su contribucion al progreso
y bienestar social.

Emili Rousaud es un capitan de industria que se ha incorporado por méri-
tos propios, mediante la creacion y expansion de Factorenegia, a ese listado de
empresarios que han contribuido a una sociedad mejor.

Emili Rousaud fue uno de mis alumnos mas destacados en Esade Business
School, en su historico campus Pedralbes de Barcelona. Su promocién académi-
ca se compone de un extenso ramillete de emprendedores y ejecutivos en el am-
bito corporativo de las finanzas, el gran consumo, la logistica internacional, los
medios de comunicacidn, la direccidon de grupos deportivos globales, la gestion
cultural, la produccion intelectual, entre otras areas.

Emili Rousaud forjé su voluntad perseverante desde sus afios jovenes, en-
frentando situaciones de adversidad y superacion de retos personales.

Como afirmara Thomas A. Edison (fundador de General Electric): «La ge-
nialidad es la expresion de un 2 % de inspiracion y un 98 % de esfuerzo y sudor».
Emili Rousaud aflor6 el imprescindible 2 % de inspiracion cuando tuvo la vision
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de que «el aire que la sociedad necesita para respirar se compone de hidréogeno,
oxigeno... y electricidad».

El sector eléctrico en Espafia arrastraba décadas sometido a un statu quo
inalterado, en que el Ministerio y los operadores fijaban la tarifa eléctrica a marti-
llazos, expresion literal de la época. Emili Rousaud fue pionero en identificar las
nuevas oportunidades que abria la liberalizacion del mercado mayorista eléctrico
en Espafia, con el acceso de terceros a la red (Ley 54/1997, de 27 de noviembre,
del Sector Eléctrico). La publicacion de la Ley 54/1997 en el Boletin Oficial del
Estado (BOE) estaba a disposicion urbi et orbi («A todos los que la presente vie-
ren y entendieren», decia la ley en su encabezado), pero Emili Rousaud y sus
socios (family & friends) tuvieron la vision y el arrojo que el resto no supimos
ver y entender. Este es el gran mérito ab initio de Emili Rousaud. Una version
modernay atrevida de David contra poderosos Goliats. jVaya osadia!

Siempre se ha afirmado que vivimos en un mundo determinado por el efecto
mariposa. Cualquier acontecimiento acaba afectando a las actividades mas recon-
ditas, antes o después, con mayor o menor intensidad. Esta circunstancia induce
a estrategias adaptativas, reactivas, ex post. Emili Rousaud y sus socios se anti-
ciparon de forma visionaria al funcionamiento distinto del mundo del siglo XXI.
Ahora, la relacion temporal entre las causas de un fendémeno y sus consecuencias
sociales y econdmicas son inmediatas,-debido a la tecnologia y a la mayor pre-
disposicion al cambio de las generaciones nativas.digitales. En el mundo actual,
la anterior estrategia meramente adaptativa puede resultar perdedora. Hay mas
corredores y corren que vuelan, como aprendi6 Alicia en su pais de las maravillas.
Emili Rousaud y sus socios generaron su primeraventaja competitiva implemen-
tando una estrategia anticipatoria, proactiva, pionera.

Emili Rousaud tenia ya una carrera profesional bien orientada como ejecutivo
de una multinacional, pero le corroia la ensofiacion del espiritu emprendedor en su
interior. Como a Henry Ford que, con casi cuarenta afios cumplidos, abandoné
su acomodada posicion de ingeniero jefe en la Edison [lluminating (antecesora de
General Electric), para protagonizar en persona los albores de la industria del au-
tomovil con Ford Motor Company y su revolucionaria fabricacion en cadena.

La pervivencia de una empresa en el tiempo exige de vision, iniciativa conti-
nuada, agilidad, flexibilidad, y mucha templanza. Cada dia tiene su afan. Carpe
diem, decia el poeta Horacio. Con esos principios y valores, Emili Rousaud se
lanzo6 a un apasionante nuevo recorrido vital y profesional.

Los primeros afios de Factorenergia confirmaron que, en materia de inicia-
tiva empresarial, cabe distinguir a los emprendedores y los emprefiadores. La
Administracion, més alla de la necesaria e imprescindible regulacion (y recauda-
cién impositiva), constituye una barrera de burocracia, trdmites administrativos
y «vuelva usted mafianay.
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Por otra parte, el emprendedor aporta la idea, la ilusion, el compromiso, pero
requiere de los ineludibles family, friends & fools para hacer realidad su proyecto.
Emili Rousaud siempre ha tenido la prudencia, por no decir el temor reverente,
al endeudamiento. Por este motivo, el término apalanca-miento explicita que el
acceso inicial a los recursos financieros es una palanca, pero la mala gestion con-
duce a la irrupcion posterior del miento cuando no pueden devolverse las apor-
taciones iniciales a los socios. Los negocios con mucho know-how, pero poco
cash-flow (en catalan, calaix-flow) conducen irremisiblemente al fracaso. En el
sector energético, la quiebra histérica del coloso Enron en Estados Unidos, en
2001, puso de manifiesto las malas practicas en la gestion de una corporacion.
iTemplanza! La gestion empresarial exitosa que genera un retorno elevado a cor-
to plazo puede inducir al crecimiento desbocado. Siempre debe tenerse presente
que los arboles crecen y crecen, pero dificilmente acaban tocando el cielo. Liqui-
dez en la tesoreria y solvencia en el balance son requisitos de un proyecto empre-
sarial sostenible en el tiempo. Y todo ello lo sabia bien Emili Rousaud.

En Factorenergia, Emili Rousaud ha creido desde el primer dia en la solidez
del proyecto. Y, en consecuencia, ha preservado el principio de que el ojo del
amo, engorda el caballo. No ha seguido la secuencia de muchas startups: de la
idea a la empresa, hazla crecer... y véndela al operador dominante. Los 25 afios
de Factorenergia tienen el gran méritode una vidatan dilatada en un entorno de
continuos movimientos corporativos.

Emili Rousaud ha liderado el crecimiento de Factorenergia mediante una
gestion equilibrada de su curva de aprendizaje, consolidando cada objetivo
alcanzado en la base de clientes, innovando en la fijacion de precios y tarifas,
introduciendo productos financieros de cobertura de riesgos, y abriendo nuevos
horizontes, dia a dia, semana a semana, afio-a afo. El desarrollo corporativo de
Factorenergia en sus primeros 25 afios es un auténtico referente del proceso
learning by doing.

En el mundo de los negocios, un minuto puede llegar a ser una eternidad. Un
periodo de 25 afios incluye muchos avatares: salida e incorporacion de nuevos
socios, volatilidad de los tipos de interés, shocks en los precios de las materias
primas, cambios sociales y demograficos, disrupciones tecnoldgicas, y mil varia-
bles mas...

Las etapas del crecimiento corporativo y creacion de valor del cuaderno de
bitacora de Factor han obligado a afrontar la seleccion y formacion de humanos
conrecursos, la internacionalizacion, la innovacion continua, y la diversificacion.

Los humanos con recursos constituyen la clave de boveda de Factorenergia.
El compromiso con el proyecto, el sentido de pertenencia, la lealtad a los valores
y los principios fundacionales, junto con los conocimientos, habilidades y capa-
cidades personales, son los catalizadores de la pervivencia y expansion de Factor.
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Emili Rousaud ha querido siempre rodearse del mejor talento. La toma de deci-
siones se basa en las aportaciones de las ideas y propuestas del equipo directivo
y del conjunto de la organizacion. De forma abierta. En Factor no rige el adagio
comun de a quien diga la verdad, regalale un caballo, lo necesitara para huir.
Como decia el fildsofo austriaco Ludwig Wittgenstein: «Lo que sabe uno solo
es como si no lo supiera nadie, por lo que hay que comerciar con las ideas».

La internacionalizacion ha impulsado las operaciones de Factor en una multi-
plicidad de mercados geograficos, inicialmente en América Latina y en Europa del
Este, inmersos en procesos de liberalizacion eléctrica y con potencial de crecimiento.

La innovacion ha llevado a la utilizacion de las técnicas de analisis de datos,
el blockchain, la digitalizacion y la introduccion de la inteligencia artificial. Las
innovaciones organizativas, de procesos, tecnoldgicas, han posibilitado a Factor
el desplazamiento continuado de sus horizontes. Y esos nuevos horizontes mas
amplios son la constatacion de que la empresa sigue avanzando.

En fin, Factor enfrenta el vector de la diversificacion hacia la comercializa-
cion de gas o la generacion eléctrica como la via hacia la creacion de sinergias,
el crecimiento corporativo y la dilucion de los riesgos inherentes a la concentracion.

Factor tiene la conviccion de que la reduccién de la emision de gases con
efecto invernadero y la lucha por la mitigacion del cambio climéatico son una res-
ponsabilidad corporativa. Y, a su vez, esta estrategia ofrece nuevas oportunida-
des en la transicion hacia la descarbonizacion ylaelectrificacion de una sociedad
moderna, limpia, saludable, y mas inclusiva.

La voluntad personal y corporativa de Emili Rousaud se ha proyectado
también externamente, como revelan su participacion activa en organizacio-
nes empresariales en defensa de la pequefia y mediana empresa (PIMEC, Ca-
mara de Comercio, Industria y Navegacion de Barcelona), o en la directiva del
E C. Barcelona.

La formulacion de la pregunta adecuada constituye ya una gran parte de la
solucion del problema. Factor ha sabido identificar las preguntas y encontrar
las respuestas durante estos primeros 25 afios, aportando a las familias y a las
empresas una comercializacion de electricidad con una oferta de calidad en el
servicio y a precios competitivos.

La prediccion del futuro esta exclusivamente al alcance de los dioses. Los
seres humanos solo acertamos en la prediccion del futuro cuando lo protago-
nizamos. Factorenergia ha sido un actor principal en la comercializacion de
electricidad en el transcurso de los tltimos 25 afios, y tiene los mimbres para
protagonizar el devenir de la transicion energética en los escenarios de futuro.

Sumay sigue. El horizonte de Factor sigue desplazandose. Eppur si muove.

F. Xavier Mena
Catedratico de Economia, Esade-Universitat Ramon Llull



Introduccion

De nuevo, un libro sobre un 'tema al que no quiero calificar como propio,
porque me produce sonrojo y ademas no tengo la menor legitimidad para
hacerlo, pero debo reconocer que es ya el cuarto que escribo sobre el mismo
asunto: grandes emprendedores, historias empresariales de envergadura, so-
fadores de la industria, proyectos iniciados desde cero que llegan a buen puer-
to... Gente que contribuye a un pais mejor de manera personal, no colectiva.
Me parece un mérito enorme.

Si miro por el retrovisor, es indudable que me gustan el entusiasmo y el
emprendimiento, tal vez por haber estado muy implicado en los procesos fun-
dacionales de los diarios Negocio & Estilo de vida, Vozpdpuli y, casi casi, de El
Confidencial, donde llegué cuando el proyecto era muy joven y pequefio atin. Sé
de sobra lo duro que es emprender.

Los momentos en los que alguien se involucra en el lanzamiento de algo desde
la nada son muy complicados. Solo hay incertidumbre y cuando se le cuenta a
quien sea que uno esta en la fase de alumbramiento de un nuevo proyecto, lo que
se refleja en el rostro de casi todo el mundo es escepticismo, conmiseracion...:
«que tengas suerte», «mucho animo», «estas loco», etcétera, son respuestas
comunes. Casi nadie felicita o se interesa.

Pero, afortunadamente, queda gente que ve oportunidades en vez de proble-
mas en las novedades. Hay profesionales a los que les gusta experimentar mas
que protestar por los cambios.

13
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Admiro aquellas historias desarrolladas por los protagonistas de los que tan-
to me gusta escribir. Son héroes mercantiles, que, sin estar incrustados en gran-
des organizaciones, sacan adelante empresas del vacio. Sin padrinos; asumiendo
riesgos y con ganas de impulsar el tejido empresarial. Capaces de pelear ante la
adversidad, algo que se esta perdiendo ya desde tiernas edades.

Les tengo un respeto reverencial y un gran reconocimiento intelectual, y no
solo porque hayan conseguido el éxito. Muchas veces, el progreso colectivo llega
tras el fracaso de algunos proyectos concretos, que igual no han triunfado por
determinados factores, pero han dejado un poso que ha sido recogido por otros
con gran aprovechamiento. Mozart muri6 pobre e ignorado, pero su herencia es
inmortal. El legado tiene un enorme valor.

A suvez, no es la primera vez que gloso los procesos liberalizadores, que his-
toricamente tantos beneficios han traido a la sociedad cuando se han aplicado, a
pesar de que no es esta una de las frases mas populares que se puedan decir hoy.

La libertad a los mercados trae mejores precios, competencia, avances en la
oferta, innovacion tecnologica..., progreso, en definitiva.

Estos son los casos de Emili Rousaud y Factorenergia. Un ejecutivo que dejo
el confort de una multinacional para emprender su proyecto, no desde cero, sino
peor, casi desde terreno negativo, ya que el entorno le era desfavorable. Hostil.

Factorenergia ha sido la primera empresa de nueva creacion que comenzo
a operar en el mercado eléctrico liberalizado. Ahora que cumple 25 afios, puede
decirse que ha sido vital para lograr una mejor oferta y catalogo de productos
para el consumidor. Ha estimulado la competencia y ha hecho al sector ser mejor.

Este no es un libro homenaje, entre otras.cosas, porque tanto a la compa-
fila como a su fundador les quedan muchos afios por delante, si no ocurre nada
anomalo. Es un recorrido porlos 25 afios de historia de la empresa, asi como un
somero relato de la vida del alma mater de la firma, que, como suele decirse, da
para una saga.

En los capitulos finales, aparecen algunas reflexiones y vision de la socie-
dad, extraidas de los valores que procura defender la empresa, y también de
los de su fundador. Los he plasmado, negro sobre blanco, desde mi subjetivi-
dad, después de haberme empapado de las trayectorias tanto de Factorener-
gia como de su promotor, incluidas varias entrevistas personales. Agradezco a
Emili Rousaud su buena disposicidn para atenderme, ya que siempre es com-
plicado encontrar huecos en la agenda de un ejecutivo que lidera una empresa
con presencia a ambos lados del Atlantico y Europa del Este.

No es Espafia un pais cuya sociedad sea muy dada a loar al emprendedor y
al que quiere crear algo con su propio talento. La cifra de funcionarios esta en
maximos histoéricos, con una gran lista de opositores en la sombra, mientras el
universitario mas incisivo suefia, como mucho, con un buen empleo por cuenta
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ajena. Una gran parte de la gente parece haber tirado la toalla, apostando por la
dependencia del Estado y el trabajo comodo a cambio de un salario garantizado.

Una mala noticia para un pais, pero siempre habra alguien dispuesto a tirar
del carro y a contribuir para que esa naciéon sea mejor.

Factorenergia, pese a su corta vida, ya puede presumir de haber alcan-
zado algun que otro hito en el mercado eléctrico, que le permitira pasar a la
historia de esta industria. El empuje y la ilusion suelen dar estos resultados.
Quiza los capitalizaran mejor otros en el futuro, pero estamos seguros de que
sus logros no caeran en el olvido. Ni seran los altimos.



]

Registro de Energy Factory
Group SL (EFG): «Esto no es
para vosotros»

Factorenergia es la primera empresa eléctrica espafola constituida desde cero
para comenzar a operar en ¢l nuevo mercado liberalizado. Se constituy6 el 18
de febrero de 1999 en Barcelona, bajo el nombre inicial de Energy Factory
Group SL.

Unas semanas después, su fundador, Emili Rousaud, quien era absolu-
tamente desconocido en las altas esferas del mundo empresarial madrilefio,
se presentaba en el registro de entrada del Ministerio de Ciencia, Tecnologia e
Industria, en pleno Paseo de la Castellana, para convertir a su compafiia en una
nueva operadora eléctrica de pleno derecho dentro de un mercado recientemente
liberalizado.

Emili no las tenia todas consigo, ni mucho menos. Se sentia caminando so-
bre la cuerda floja. Por un lado, estaba dejando, con cuidado, pero de manera
irreversible, un trabajo prospero y estable, en una multinacional del marketing y
la comunicacion. Por otro, se adentraba, esperanzado, en un mundo por explo-
rar. Habia creado su propia empresa, todavia sin socios potentes (bueno, real-
mente, sin socios), pero confiaba en encontrarlos, y pretendia entrar en el olimpo
eléctrico. Porque asi habia que considerar a un mercado donde, a principios de
los noventa, operaban diez poderosas compaiiias: Iberduero e Hidroeléctrica Es-
pafiola (Hidrola), que se fusionaron en 1992, dando lugar a Iberdrola; Sevillana

17
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de Electricidad, Viesgo, Hidroeléctrica de Catalufia, ERZ, Fecsa, Enher, Gesa en
Baleares, Unelco en Canarias (estas ocho compaiiias absorbidas por Endesa),
Unioén Eléctrica Fenosa e Hidrocantabrico, todas ellas comportandose como rei-
nas de taifas regionales, y donde, a su vez, el gran accionista de estas empresas
era la banca... e, incluso, el Estado. No obstante, en 1999, el mercado qued6 con
cuatro operadores: Endesa, Union Fenosa, Iberdrola e Hidrocantabrico.

El Gobierno del PP agotaba la legislatura, pero habia dado un innegable ace-
lerén liberalizador desde 1996. Estaba privatizando compafiias, como la propia
Endesa, a todo correr y abria mercados como el de las telecomunicaciones o el
eléctrico. Sobre este ultimo, habia aprobado la Ley Eléctrica 54/97 de 27 de no-
viembre de 1997, que abria, por fin, el espectro liberalizador. Creaba un mercado
mayorista de electricidad y modernizaba el sector, tomando como referentes las
reformas implementadas en paises como Inglaterra, Suecia o California. Dicho
de otro modo: abria las puertas para que entraran nuevas empresas a vender
electricidad mas barata y flexibilizar rigideces del pasado.

Comenzaron a llegar firmas como Electrabel, EdP, e incluso Enron, la octava
maravilla mundial de las utilities por aquel entonces. La compafiia estadouni-
dense, que hasta el fin de sus dias hizo todo alo grande, anunciaba inversio-
nes milmillonarias en Arcos de la Frontera (Cadiz), de hecho. Quiz4, también,
podian animarse algunas distribuidoras locales ya existentes, sobre todo, si se
unian de alguna forma... quién sabe.

Pero lo que nadie tenia previsto era que irrumpiera una empresa, constituida
de la nada, para entrar en un mercado de auténticos gigantes, que contaban con
padrinos, grandes inversores y.lazos politicos.-L.os sofiadores no caben en las
altas finanzas... o quiza si.

Emili Rousaud, su hermano Roman y Jordi Ricou, amigo de la infancia y
compaiiero de carrera de Emili, eran los tres fundadores de la compafiia que se
habian embarcado en este incierto proyecto.

En ese momento, los dos hermanos y el amigo entregaron la documenta-
cion pertinente en el registro de entrada y escucharon, con el habitual desin-
terés por parte del funcionario, un laconico: «Esperen un momento». En esos
instantes, temian que rechazaran la solicitud por algun tipo de problema buro-
cratico o, simplemente, se la aceptaran dando acuse de recibo y les despacha-
ran con un «ya les diran algo», todavia mas apatico.

Para su sorpresa, el funcionario, mientras iba sellando papeles e incorpo-
randolos a la carpeta de admisiones, les dijo: «Quieren verlos arriba». «;Y eso?
(Quién quiere vernos?». «Pasen por aqui y esperen, que enseguida vienen a
buscarlosy.

Los Rousaud y Ricou pasaron a una salita y estuvieron aguardando un
rato que se les hizo eterno. Para su sorpresa, bajo en persona Enrique Vicent,
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subdirector general de Energia Eléctrica, para hablar con ellos. Un pez gordo,
con enorme capacidad de decision en el sector e influencia en el ministro, Josep
Piqué. No se anduvo por las ramas:

«;,Como es que os presentais? Esta ley no se ha hecho para vosotros —les
coment6 nervioso—. No sé si voy a poder daros la autorizaciony, afiadi6 entre
desafiante y titubeante.

Emili Rousaud, con apenas 33 afios, tird de temple: «Tal vez la ley no se hizo
pensando en nosotros, pero ahora mismo creo que cumplimos todos los requi-
sitos». Le dio la mano y se marcho sin aguardar respuesta. Realmente, no habia
mucho mas que discutir. Solo cruzar los dedos y esperar.

Poco tiempo después, su registro era aceptado. Ahora si, no habia dudas:
nacia Factorenergia.

Visto con el tiempo, se agolpan varias reflexiones. Por un lado, que ese pais
que comenzaba a avanzar a toda velocidad para alcanzar un gran hito como era
la entrada en el euro; para lo cual habia que cumplir unos criterios de convergen-
cia, estaba todavia anclado en una vision empresarial obsoleta, donde solo los
dinosaurios, con contactos politicos y apoyos bancarios podian ser tenidos en
cuenta en los grandes mercados.

Seguian persistiendo muchas rigideces, a pesar de que el cumplimiento de
€sos criterios europeos estaba dando lavuelta a la economia realmente, como
nunca habia ocurrido, y las empresas espafiolas, entre otras cosas, iniciaron un
proceso febril de internacionalizacion: Algo impensable apenas unos afios antes.

Por otro, sin embargo, qued6 demostrado que si era posible desafiar al oxida-
do establishment. Siempre con la ley por delante, por supuesto. El efecto moder-
nizador que trajo la liberalizacion comenzaba a dejar claro que lo desconocido no
era sinbnimo de prohibido. Ni siquiera de algo necesariamente malo. Se podia
sofar con algo grande, ;por qué no?

Y, como ultima idea, puede afirmarse que siempre es bueno que aparezcan
esos locos geniales, que se empefian en hacer cosas nuevas y buenas, sin impor-
tarles en exceso la opinion de los demas. Gente que quiere hacer cosas. Que le
gusta tirar del carro. Hoy, siguen haciendo falta, quizad mas que nunca. Entonces,
hubo uno que lo intentd.
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Emili Rousaud, el fundador:
Ganas de aprender... y de
ensefnar lo aprendido

Emili Rousaud i Parés, nacido el 27 de abril de 1966 es el fundador y CEO desde
elinicio de Factorenergia. Procede de una familia de clase media acomodada bar-
celonesa y, por tanto, cursd estudios en una de las mas conocidas escuelas de la
capital condal: los Jesuitas de Sarria, el colegio Sant Ignasi, ubicado, evidente-
mente, en dicho barrio, donde contintian hoy sus instalaciones y sus historicos
edificios, aunque cambid de colegio, para cursar bachillerato y COU en el colegio
ALPE de la Garriga, dado que, por la grave enfermedad de la madre, la familia
trasladd su domicilio a una masia (Can Joan Pau) propiedad del abuelo materno
(radidlogo) en el municipio de Vallromanes, con el fin de facilitar y coadyuvar el
tratamiento médico de la madre que fallecié en el afio 1980.

Tras superar sus estudios secundarios, comenzo su formacién universitaria.
Estamos hablando de mediados de los ochenta.

;,Como era el joven Emili Rousaud, estudiante de grado superior, en un pais
como Espafia, donde el paradigma siempre era el empleo por cuenta ajena? El
gran suefio, entonces, era estudiar, sacar buenas notas, ser de los primeros de la
clase, para que te fichara una empresay te pagara un buen sueldo. Y poco menos

20
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que ahi terminaba todo, mas alla de ir prosperando en el mismo lugar. No era el
de Rousaud, quien siempre tuvo el anhelo de hacer grandes cosas, pero no nece-
sariamente como ejecutivo de una gran corporacion.

En una entrevista del suplemento Activos de El Periddico, declaraba en enero
de 2024: «Siempre he tenido la inquietud de ser empresario. Mi tia bisabuela por
parte de padre era una emprendedora nata. Monté un taller de alta costura para
nifias y abri6 una tienda en Barcelona y otra en Madrid (Nelly). Mi padre tam-
bién hizo sus pinitos. Y llegd un punto en el que yo tuve la sensacion de que habia
llegado al tope en el ambito financiero, que ya no iba a aprender mas».

Eso lo dice recientemente, pero aquellos afios ochenta eran unos tiempos en
los que el concepto de emprendedor no es que no existiera técnicamente, sino que
se educaba contra él. Hasta hace relativamente poco, un emprendedor era poco
menos que una persona con pajaros en la cabeza, que hacia todo lo posible por
no encontrar a real job. Estaria muy cerca de ser introducido en el mismo saco que
los artistas. Un bohemio.

El emprendedor siempre es alguien que tiene que olvidarse de los conven-
cionalismos sociales y anteponer su proyecto empresarial a todo (o casi), con el
enorme coste personal que eso-supone.

Una vez alcanzado el éxito, Emili Rousaud hacia un ejercicio de retrospec-
cion y recordaba en La Vanguardia, en2019, lo duro que habia sido comprobar,
en sus primeros afios de empresario, «la efervescencia de mis compafieros de
carrera, ya que todos iban escalando eén grupos internacionales, algunos que ya
no existen, como Arthur Andersen; compraban torres en Sant Cugat, y yo pare-
cia el tonto, el que lo dejaba todo para empezar de cero, el que iba en moto y vivia
en el barrio de Gracia...; por no hablar de la presion familiar».

El pobre al que hay que tratar con ese punto de indulgencia, perdido en sue-
fios dispersos, mientras los demas compafieros progresaban, se compraban ca-
sas y alcanzaban estatus social.

Emili es licenciado en Administracion y Direccion de Empresas y MBA por
Esade, en Barcelona. Era una carrera de cinco afios. Al ser un centro privado,
tuvo que conseguir una convalidacion con la Universidad Politécnica de Catalu-
fia y alli fue reconocido como licenciado en ADE (Administracion y Direccion de
Empresas).

Se vio obligado a hacerlo, entre otras cosas, porque en el afio 93 le ofrecieron
impartir clases en la universidad publica, en la Universitat Pompeu Fabra (UPF).
En esos afios de estudiante ya descubri6 que le encantaban las finanzas y tam-
bién el marketing. Dos cosas tan opuestas y, a la vez, tan relacionadas.

No destaco especialmente en los estudios, en el sentido de que no fue el alum-
no mas brillante. Eso si, nunca copiaba. Se tomaba el aprendizaje como un reto
consigo mismo, no contra sus compaiieros, a pesar de que en las escuelas de
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negocios es superimportante esa guerra por la clasificacion y los liderazgos. Los
rankings generales y las posiciones particulares. La importancia de ser el nime-
ro x o el y de tal promocion. No en vano, los mejores expedientes suelen ser los
que acceden a los mas altos puestos de las principales empresas. La competencia
se inocula lo antes posible ahi.

Sin embargo, el deseo de Rousaud era aprender, por encima de competicio-
nes académicas. Hay gente que sostiene que en la carrera no aprendes nada y €l
se rebel6 contra el falso mito. Afirma de manera vehemente que si siente que
el conocimiento universitario le ha servido en la vida. En el mundo laboral, mu-
chas decisiones se basan en el sentido comun y para tener sentido comun no hace
falta irse a una escuela de negocios, es cierto. Pero la universidad otorga unos
fundamentos basicos. Aunque con los afios se pierda parte del saber; porque
la memoria tiene una base fisica y, por desgracia, no podemos almacenar todo
como una base de datos a la que se consulta, queda un gran poso intelectual. Se
pierde la letra, pero la musica queda. Las decisiones se toman desde una base de
sensatez, pero gran parte de ella es aportada por el sustrato que forma el saber
académico. Esade le aport6 una gran estratificacion de conocimientos. Sin duda,
es una escuela que imprime caracter.

Al finalizar los estudios universitarios, tocaba «cumplir con la patria» (perio-
do 1990-1991), como se le llamaba entonces a hacer la mili, es decir, el servicio
militar obligatorio. Rousaud forma parte de la conocida generacion X, con la que
denominan socioldgicamente a los nacidos entre 1965 y 1980, por lo que tenia
cumplir si o si ese tramite que ocupaba un afio de su vida. En aquellos momen-
tos, ir a filas era algo militarmente obligatorio.. Ninguna broma con este asunto.

Anos después, el PP de José Maria Aznar anularia ese tramite, en 2001, des-
pués de muchos afios de peticiones, sobre todo, de los jovenes, que eran quienes
tenian que desfilar en los cuarteles. Asi, nadie que hubiera nacido después de
1982 recibiria ya la temida carta en la que se le convocaba para ser tallado en la
delegacion militar pertinente.

A los millennials y qué decir de los de la generacion Z, todo esto les suena a
vestigios prehistoricos, pero no hace tanto era una realidad como una losa. Se
podria aplazar el paso por filas con prorrogas, pero mas tarde o mas temprano
se tenia que hacer la mili.

Pese a las escasas posibilidades, intent6 librarse, claro, como hacia todo el
mundo, buscando alguna alegacion lejana. Pero no lo consiguié. Tampoco fue
excedente de cupo (habia afios de demografia tan amplia que habia mas candi-
datos que plazas, por lo que se sorteaba un nimero de agraciados que quedaban
exentos). Ni siquiera se plante6 hacerse objetor de conciencia, porque la presta-
cion social sustitutoria no era de asignacion inmediata: podian llamarle en cual-
quier momento y €l preferia superar el trago lo antes posible.
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El tiempo hay que aprovecharlo. Es una obsesion suya, desde siempre. De
esta manera, durante el servicio militar empezo a trabajar, llevando la contabili-
dad de una pequefia agencia de publicidad (BSB Publicidad, del grupo Bates),
que, sin embargo, acabo siendo una delegacion de una multinacional (el gigante
WPP, que cotiza en la Bolsa de Londres y vale mas de 8000 millones de euros).

Contrariamente a lo que recoge el imaginario popular, la mili fue una expe-
riencia muy buena para él. Hizo nuevos amigos, conocid entornos distintos, y
le encant6 la sensacion de democracia absoluta: cuando uno ingresaba en un
cuartel, todo el mundo llevaba un uniforme. La clase social desaparecia, no ha-
bia apellidos, ni estrato socioldgico, ni otras distinciones. Habia gente de todas
partes de Espafia. Fue muy satisfactorio y enriquecedor para Emili. Contintia
manteniendo amistades de aquellos tiempos. En la vida, las relaciones que na-
cen en situacion ajena a cualquier interés particular son verdaderas al 100 %
y generan los vinculos mas sanos e inolvidables. La mili fue ese caso. Aun va,
de vez en cuando, de vacaciones a visitar a un viejo compaiiero de cuartel en
Andalucia.

Finalizado el servicio, entrd de profesor en la Universitat Pompeu Fa-
bra, en la facultad de Comunicacion Audiovisual. La universidad le sirvi6 de
mucho. Son afios que recuerda con carifio y, por supuesto, guarda muchos
contactos alli. EI amor a la universidad ha sido una constante en la vida del
fundador de Factorenergia. Dar clases le.permitia entregar a los demas su ex-
periencia y saber.

Si, para Rousaud, aprender fue una fase critica en su vida, también lo fue
ensefiar lo aprendido. El recién licenciado encontré un placer en la ensefianza,
que revelaba un caracter vocacional innegable.

Con la universidad vio, ademas, la oportunidad de cultivar el marketing
desde el punto de vista docente. El primer afio lo rememora con especial agra-
do, ya que las valoraciones que le otorgaron los alumnos fueron muy buenas.
Para el nuevo profesor, eso era importante, porque los estudiantes eran bue-
nos, a los que se les exigia una nota media de acceso muy alta, superior al 8. De
hecho, algunos de esos universitarios tuvieron en el futuro una carrera profe-
sional muy brillante.

Disfrutd6 mucho aprendiendo y mas aun ensefiando. Sin duda, aquel joven
profesor ya llevaba una vocacion implicita, como es la de transmitir los conoci-
mientos a la sociedad. Ya sea desde una mesa de profesor o desde una empresa,
al final, todos somos transmisores de conocimiento. En mayor o menor medida.
En este caso, era algo manifiesto.

Empez06 su carrera docente en 1993 yla dejo en 2010. Abandono por solidari-
dad. Porque, a pesar de gozar de la plaza de profesor asociado, a partir del 2008,
con la crisis econdmica y financiera, vio que la universidad estaba suprimiendo
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plazas y muchos profesores dependian del sueldo para vivir. El, ya entonces ac-
cionista y alto ejecutivo de su propia firma, no precisaba de ese dinero, y le dio
remordimiento ocupar una plaza que para otro podia ser vital. Asi que, discre-
tamente, cedio su posicion para que fuera aprovechada por alguna persona del
claustro que, seguramente, la necesitaba mas.

(Era un profesor duro con los alumnos? Exigente, si; duro, no. Por ejemplo,
no pasaba lista, incluso alguna vez, en dias soleados, animaba a sus pupilos a que
salieran a disfrutar del dia, si no tenian ganas de asistir a clase. Si un dia alguien
no tenia ganas de ir a clase, no pasaba nada, lo que si queria era asistentes «con
ganas de aprender». El aprendizaje, siempre el aprendizaje. Hay que tener las
puertas mentales del saber permanentemente abiertas.

Sus exdmenes consistian en un test de ABCD, que aportaba el 50 % de la
nota. La otra mitad era un caso practico. En el afio 1993, les puso como prueba
desarrollar un plan de marketing sobre el supuesto de una empresa biotecnolo-
gica que habia desarrollado un alga que comenzaba a generar las condiciones
de vida en Marte. El plan inicial proyectaba un viaje al planeta rojo para poblar
el arraigo de esa alga, el objetivo era que en unos 25 afios fuera habitable. Los
alumnos debian explicarle como venderterrenos en un planeta susceptible de ser
habitado por humanos. Los pupilos sacaban lo mejor de si con esos retos inte-
lectuales. Los que eran competentes destacaban. Tenia méas de cien alumnos en
cada curso, que estimulaban sus ganas de aprender.

Un aspecto importante era que no admitia preguntas en el examen: «Si te fal-
tan datos, tendras que formular alguna hipotesis razonable. Porque justamente
eso es lo que te ocurrira en la vida». Si no ves.el camino, tendrds que imaginar
por dénde va. «Se hace camino al andar», decia el poeta.

En aquellos afios de juventud, en los que el fundador de Factorenergia fue
a la universidad, curs6 un master, hizo la mili y comenz6 a dar sus primeros
pasos en el terreno laboral, el icono social era Mario Conde. Conde fue una
leyenda, la imagen del triunfo total. El suefio que imitar, especialmente por
los universitarios, porque con 39 afios se convirti6 en presidente de un banco
casi carpetovetonico, donde los puestos en el consejo se heredaban, aunque
los consejeros no tuvieran acciones y valia mas un titulo nobiliario que conoci-
mientos de banca. Veridico.

Conde irrumpi6 para poner en tela de juicio todo ese entramado socioldgico.
Este ejecutivo millonario, con pinta de actor de cine, que protagonizaba opera-
ciones y emitia sefiales de ascenso imparable era lo maximo para casi todo el
mundo. Incluso para sus enemigos, que los generaba casi a la misma velocidad
que sus admiradores.

La gente ya se ha olvidado un poco de él. De hecho, seguramente muchos ig-
noren también el significado del término yuppie, es decir, profesional joven pero
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bien preparado. Y entonces, parecia el techo del éxito. Lo maximo que se podia
lograr, viniendo desde abajo, como venia Conde, ya que su padre era un simple
funcionario de aduanas.

Emili nunca tuvo esa ambicion. Estudi6 en una escuela de negocios, si, pero
como se apuntaba, nunca busco ser un empleado de una gran corporacion, des-
de la cual ascender a lo més alto. No estaba especialmente deslumbrado por los
ejemplos de triunfadores sociales.

Con los afios, la experiencia le demostrd que el empleo por cuenta ajena apor-
ta una seguridad solo aparente. La gente vive muy tranquila creyendo que la gran
corporacion es eterna, pero eso también es una ficcion. Algo que, en su sector,
pudo verse al poco tiempo del nacimiento de Factorenergia, cuando se derrumbd
Enron, uno de los casos mas iconicos de triunfador global que, a su vez, arrastro6 a
otro monstruo como Arthur Andersen en su caida.

Enron era «la mejor utility del mundo». Asi lo atestiguaban los premios anua-
les y menciones de prestigio que acumulaba la compaiiia, por no hablar de la opi-
nion de consultoras prestigiosisimas, que vendian a otros clientes su paquete de
conocimientos, basado en la capacidad de implantaciéon del modelo Enron en las
eléctricas de toda la vida. Habia que tender hacia Enron.

De Arthur Andersen, ¢qué decir? Ser un arturito era una sefia de distincion.
Si decia algo la firma, era palabra de Dios.

Pero cayeron como un castillo'de naipes. Sus bien remunerados trabaja-
dores, que se sentian privilegiados usufructuarios de una generosa colocacion
para toda la vida, tuvieron que salir a la calle con sus pertenencias, escolta-
dos por la seguridad. Muchos.de ellos, con lagrimas en la cara. Recibieron un
shock del que no se recuperaria casi ninguno. La mala gestion y la corrupcion
provocaron un cataclismo empresarial que conmocioné al mundo. Antafio, las
madres querian que sus hijos entraran en Telefonica o en la caja de ahorros.
(,Qué ha pasado en estos afios? Que la operadora ha realizado numerosos ex-
pedientes de regulacion de empleo y las cajas de ahorros ya no existen.

Emili Rousaud ya lo sabia, pero la realidad profesional que ha comprobado
en derredor le confirm6 que trabajar en una entidad muy grande encierra un pa-
radigma que no es cierto: la seguridad vitalicia. Y nuestra vida es muy corta para
fiarsela a ideas preconcebidas. La seguridad vitalicia no existe, pero hay que pe-
lear por ella. La felicidad no es un destino, es el viaje. El joven Emili, que cursaba
sus estudios universitarios, siempre supo, de una u otra manera, que el empleo
para toda la vida era una ficcién.

Y si alguna vez tuvo esas expectativas, se las quitaron de raiz. En su momen-
to, Price Waterhouse (atin sin el Coopers) le quiso contratar, una vez que supero
los tediosos procesos de seleccion. Habia pasado con éxito, nada mas licenciarse
de sus estudios superiores, entrevistas, test y demas pruebas. Pero tenia que ir
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a realizar el servicio militar. Le dijeron que le esperarian, pero, a su vuelta, el
momento procesal ya no era oportuno para la compafiia de auditoria y consulto-
ria. Al parecer, habian perdido algtn cliente y la carga de trabajo era menor. Le
pidieron paciencia. Rousaud se olvid6 de ellos en el acto.

En meses anteriores, entre el final de la carrera y el inicio del servicio militar,
habia comenzado a trabajar en practicas en una empresa que fabricaba envases
de plastico. Se llamaba Grumbe, estaba en Argentona, y pas6 en ella tres o cuatro
meses haciendo un sencillo analisis de costes de fabricacion para optimizar los
procesos fabriles. La empresa fabricaba el envase de los Chupa Chups. Al poco
tiempo, sin embargo, comenz6 a hacer practicas en la agencia de publicidad y
comunicacion BSB del grupo Bates.

En el Ejército habian realizado un test psicotécnico a todos los reclutas.
Como obtuvo buenos resultados (si habia superado los procesos de Price,
;,como no iba a hacer lo mismo en la mili?), al cabo de un tiempo le pregunta-
ron: «,No sera usted ingeniero?». Y, como su padre le habia recomendado que
fuera con la mejor actitud, contestd que si. Si en el Ejército razonan asi, para
qué llevarles la contraria.

Asi que le destinaron a la seccion Logisticadel Estado Mayor. Un trabajo
de oficina donde ya no habia que disparar ni hacer marchas kilométricas por
los Pirineos. Entraba a las 6_de la mafiana en Capitania, en el paseo Colén
barcelonés, y salia alas 15:00, ya comido. Por cierto, un rancho mas que acep-
table, recuerda.

Tenia la tarde libre, para trabajar en la agencia, cuya sede estaba en el edificio
del Cubo Negro en la Diagonal, sus bajos hoy ocupados por Uniglo. La empresa
era una filial de una multinacional britanica que tenia agencias y centrales de
compras de medios. Publicidad pura y dura-

En dicha compafiia comenzd realmente su aprendizaje profesional. No solo de
contabilidad y operativa financiera, sino de comunicacion, publicidad y marketing.
Lo que aprendié en la universidad pudo comenzar a aplicarlo en la practica.

Enseguida tuvo una primera prueba de fuego. Un bautismo ejecutivo en toda
regla, sin red, ni jefes tutelando. Era el mes de agosto y, al estar en la mili, no
tenia vacaciones. Trabajaba solo en la oficina (disponia, incluso, de las llaves del
inmueble) y, de repente, entrd un fax.

Emili Rousaud estaba pendiente de ellos, por si entraba algo relevante de
bancos, recibos, etcétera, y lo que vio fue un comunicado de un cliente (Aki Bri-
colaje), molesto por la falta de servicio en agosto y comunicando su intencion de
darse de baja.

Por las manos del joven recluta pasaban los pagos y cobros de la compaiiia,
por lo que era perfectamente consciente de que se trataba de un cliente no me-
nor. Asi que agarro el teléfono y llamo a la central en Madrid y al primero que
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descolgé le informé vehementemente de que habia un cliente enfadado que ame-
nazaba con irse porque no le servian una cufia publicitaria en las radios.

(Quién se puso al otro del teléfono? Otro chaval en practicas como él, pero
también con empuje, asi que se metid en el despacho del consejero delegado,
que, sorprendentemente, si que estaba en la oficina esos dias veraniegos, aunque
solo de paso. De inmediato, el CEO devolvid la llamada y le dijo a Emili que no
se podia perder esa cuenta. Le dijeron que movilizaban a los creativos para que
hicieran ese anuncio y que estuviera a la espera de nuevas instrucciones. Poco
después, le enviaron el guion de la cufia radiofonica y le dijeron que fuera a gra-
barlo a unos estudios de sonido.

Asi que, al salir del cuartel, se puso la americanay se fue al estudio de sonido,
donde le atendi6 en persona el actor que doblaba en TV3 a JR, el malo de la en-
tonces famosisima serie Dallas.

Mientras se grababa la cufia, los profesionales del estudio le miraban pi-
diendo autorizacion y el becario Rousaud no desaprovech6 la oportunidad
para ejercer la autoridad: pidié que se repitieran un par de veces las tomas
«con un poco mas de energiax». Asi lo hicieron. Fueron sus primeros contactos
con el liderazgo.

Una vez realizada la grabacion, le facilitaron desde Madrid el plan de medios,
es decir, las emisoras donde debia emitirsela publicidad. Recordemos que eran
tiempos sin internet, por tanto, no podia enviarse un correo electrénico con los
materiales a las direcciones pertinentes y listo, como ocurre hoy en dia.

Se puso un polo y vaqueros, agarrd su moto y se fue, emisora por emisora.
A la primera que lleg6 fue, por cercania, a Catalunya Radio, emplazada también
en la Diagonal. Al entregar la cinta, le pidieron el albaran para que le firmaran
la recepcion y, claro, el becario de guardia no sabia ni de qué le hablaban. «;El
qué?», preguntd. Cuando se lo explicaron, sin inmutarse, pidi6 un momento.
Volvié a toda prisa a la oficina, imprimié un papel con un logo de la empresa
y volvié. La recepcion para el anuncio fue sellada.

Cuando lleg6 a Antena 3 Radio, aparecid un locutor y le pregunto6 si, ya que
estaba ahi, le podian entrevistar, para hablar de la huelga de mensajeros. Le ha-
bian tomado por uno. Emili Rousaud sali6 al aire hablando en nombre de los
mensajeros, reivindicando que es un trabajo muy digno, pero que necesita mejo-
res condiciones. Nada que no fuera verdad.

El ADN empresarial se habia manifestado de una manera casi volcanica en
ese recién licenciado que hacia el servicio militar. Un altisimo porcentaje de per-
sonas que hubiera estado un mes de agosto trabajando solo en una oficina ni se
habria molestado en mirar el fax. Otro nimero, quiza mayor, habria dicho que
€so no iba con €l y se habria desentendido del asunto. Bastante tenia con estar
trabajando en ese mes vacacional.
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Lo que caracteriza a un empresario de verdad es que no tolera que se pier-
da un cliente y menos por no darle servicio. Le hierve la sangre. El recién
licenciado movio el trasero, como vulgarmente se dice, agarro el teléfono, lla-
mo donde pudo, se fue a grabar, repartio las cufias, inventd albaranes... jle iba
algo en ello? No.

Pero un cliente no se puede perder. Y no se perdio.

No es extrafio que, acabado el servicio militar, la agencia le ofreciera
un contrato fijo, en el departamento financiero, donde, al poco tiempo, conta-
ba con un equipo a su cargo y se le presentaba por delante una atractiva senda
de progresion.

Fichaba por Bates BSB, posteriormente Delvico Bates, que, a su vez, fue
adquirida por el mega gigante WPP, que hoy cuenta con firmas como Mindshare,
Omnicom, GroupM o la barcelonesa Bassat Ogilvy. (Los procesos de integra-
cion de las agencias de marketing, publicidad y medios son una madeja imposible
de deshilachar, similares a los de las entidades financieras y las cajas de ahorros
que fusionan en su seno).

Es preciso resefiar un apartado muy importante: todo esto ocurria a princi-
pios del afio 1991. Quiza la mejor etapa en la historia contemporanea de Barce-
lona, previa a los fastos Olimpicos del 92.

Fueron tiempos de mucho trabajo. Y- lucrativo, porque en esos momentos ha-
bia gran cantidad de clientes internacionales invirtiendo en la capital catalana. El
periodo olimpico constituyd una etapa maravillosa. Rezumaba optimismo, ale-
gria, ilusion. La ciudad estaba preciosa y era objeto de todo tipo de proyectos, a
cual mejor.

Aquellos afios resultaron trepidantes, quiza irrepetibles. Rousaud trabaj6 de
todo, tocd todos los palillos; conocié la casa donde trabajaba hasta el tltimo rin-
con... Una anécdota refleja a la perfeccion lo grande que fue su involucracion.
En los Juegos Olimpicos iba a estar presente en Barcelona, durante una tempo-
rada, el presidente de Mars, la multinacional que fabrica los caramelos M&M, e
importante cliente de la firma en la que trabajaba. Como encargo especial por la
llegada de su principal ejecutivo, Mars encargd a la agencia colocar dos enormes
mufiecos con la forma de esos dulces redondos en el camino de la autopista que
debia recorrer su principal ejecutivo cada dia.

La carretera rodeaba un barrio marginal, histéricamente conflictivo: San
Cosme. Los muifiecos aparecian vandalizados practicamente a diario. Pusie-
ron incluso unos guardas de seguridad para custodiarlos. No se arregl6 nada.
Asi que tuvo que interesarse el propio Emili por los mufecos del presidente
de Mars.

Alli le dijeron que el barrio lo controlaba una familia de etnia gitana, a la
que habia que mostrar sus respetos. Recordemos: era 1992. Alla que fue, con el
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abogado de su firma, a reunirse con los hermanos Vargas, quienes le propusie-
ron que les encargaran a ellos mismos la vigilancia. Asi fue y asi desaparecieron
en el acto los vandalismos. Los propios Vargas iban cada semana a cobrar a las
oficinas de la agencia e, incluso, a los pocos dias, pidieron un uniforme, que les
fue servido de inmediato.

Aunque todavia faltaba mucho para que se hablara de ESG en el mundo em-
presarial, este modo de resolver una crisis puede considerarse un ejemplo de po-
litica inclusiva y una apuesta por la diversidad.

Viejos y buenos tiempos, que Emili Rousaud recuerda con carifio y nostalgia.

Barcelona se mostrd enteramente al mundo. Fueron los mejores Juegos
Olimpicos de la historia, quiza no superados aun, aunque solo sea por el espi-
ritu alegre que se podia palpar entre la gente (amigos para siempre) y por aquel
triangulo de hermandad que supuso la celebracion a la vez de la Expo de Sevilla
(otro boom) y de la Capital Cultural en Madrid. Sin olvidar el Quinto Centenario
del Descubrimiento de América, entonces celebrado como un gran fasto y hoy,
inexplicablemente, denostado.

Sin duda, ese 1992 fue un ejercicio definitivo de transformacion de Espafia,
aunque en 1993 hubo una fuerte crisis, consecuencia de la resaca de tanto acto.
Pero los cimientos ya se habian puesto.

Poco a poco, el tiempo fue pasando-de manera satisfactoria para el ejecutivo
de WPP. Los primeros afios de empleo son geniales para casi todo el mundo: en
ellos se conjuga la ilusion, un empuje tremendoy la gozosa sensacion de libertad
que ofrece la independencia econdémica. Se tiene la vivida imagen de tener la vida
por delante. La verdadera, la que va a ser propia, por fin, sin ataduras académi-
cas, ni dependencias paternofiliales. El primer trabajo y el primer sueldo otorgan
la sensacion palpable de ser duefio de tu propio tiempo. Lo mejor esta por llegar
y, ademas, no va a tardar demasiado en hacerlo. Cada dia que pase serd un poco
mejor. Practicamente todo el mundo ha pasado por eso.

A mediados de la década de los noventa, con 28 afios, Emili Rousaud ya era
director financiero de la empresay, a pesar de que podria sentirse plenamente
un triunfador, fue cuando le entr¢ la inquietud vital. ;Ganas de complicarse la
vida? No, en realidad, el emprendedor que incubaba en su interior comenzaba a
romper el cascaron.





