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Javier Sáenz de Jubera (Mieres, 1957) 
se jubiló el pasado mes de diciembre 
como presidente de Electricidad y 
Gas de TotalEnergies en España. Sin 
embargo, tras casi medio siglo en el 
sector energético, se confiesa más 
ocupado que nunca, embarcado en 
distintas iniciativas, como la candi-
datura oficial de Oviedo a Capital Eu-
ropea de la Cultura en 2031 o la pre-
sidencia de la Asociación para el Pro-
greso de la Dirección (APD) en Astu-
rias. Al frente de esta, lidera los actos 
por el 70 aniversario de la organiza-
ción que reúne a directivos y empre-
sarios y que, entre otras iniciativas, 
está realizando un ambicioso estu-
dio sobre la competitividad de las 
compañías. 
–APD cumple 70 años y, coincidien-

do con el aniversario, están impul-

sando una reflexión sobre la com-

petitividad. Echando la vista atrás, 

¿cómo ha evolucionado en España el 

concepto de ser competitivo? 

–Hoy ser competitivo significa poder 
competir no solo con los de al lado, 

sino a nivel global. Las empresas ya 
no se comparan solo con el tendero 
de la calle, sino con quien fabrica ba-
terías eléctricas en China. La idea de 
base es la misma, pero el entorno geo-
gráfico es muchísimo mayor. Ya no 
hay distancias. Nos llega fruta de cual-
quier parte del mundo. Esa es la gran 
diferencia respecto a la competitivi-
dad de hace 40 años. 
–¿Qué pretenden con esta reflexión, 

especialmente en un momento de 

incertidumbre geopolítica y tecno-

lógica como el actual? 

–El objetivo es que la sociedad en 
general y los directivos tengan ma-
yor calidad de vida. Para el 70 ani-
versario decidimos hacer algo espe-
cial y trabajamos sobre la competi-
tividad de las empresas españolas 
hoy. Se realizó un estudio teórico que 
evaluó nueve características de las 
empresas a nivel nacional, por co-
munidades autónomas y compara-
das con Europa. Y, en Asturias, orga-
nizamos una reflexión donde com-
paramos esos índices teóricos con 
la opinión real de los directivos.  
–¿Quiénes participaron? 

–Contamos con la mayoría de los 
miembros del Consejo Rector de APD 
y también con agentes sociales re-
levantes: Sekuens, CTIC, la Universi-
dad, el Hub de Defensa, Unión Fi-
nanciera Asturiana, la Asociación de 
Jóvenes Empresarios y otros. Fue 
una reunión muy interesante en la 
que revisamos los índices y debati-
mos qué hay que hacer en Asturias 
para mejorar la competitividad. 

–¿Cuáles serían los principales re-

sultados de esta reflexión? 
–Simplificando mucho, tanto en el 
caso de los índices como de los co-
mentarios de los participantes, se 
concluye que Asturias está muy bien 
en talento. Tenemos personas muy 
bien formadas, un alto nivel de em-
pleabilidad de perfiles altamente 
cualificados y un potencial muy ele-
vado. El problema es que no somos 
capaces de retener ese talento ni de 
ofrecerle oportunidades suficientes 
en Asturias. Estamos formando ta-
lento para otras regiones de España 
y del mundo. Ese sería el mensaje 
principal: creamos muy buen talen-
to, tenemos buenas universidades y 
jóvenes muy bien preparados, pero 
faltan oportunidades para que se 
queden y desarrollen su carrera aquí. 
–¿De quién es la culpa de esta situa-

ción? ¿No será de las empresas? 
–No es solo de las empresas. En la 
reunión se señalaron varios facto-
res, algunos coincidentes con pro-
blemas generales de España. En los 
nueve índices evaluados, España no 
sale bien posicionada respecto a Eu-
ropa, donde 50 es la media europea. 
Por ejemplo, en innovación y trans-
formación, España está en 39 y As-
turias en 33. No innovamos lo sufi-
ciente. Otro gran problema es el ta-
maño de las empresas. En Asturias 
predominan las pequeñas y mi-
croempresas, lo que limita su capa-
cidad de innovación, inversión en 
I+D, patentar o crecer.  
–¿Por qué sucede esto? 

–Muchos empresarios no dan el paso 
de crecer porque cuanto más gran-
des son, más trámites burocráticos 
y regulación encuentran. También 
se criticó que las administraciones 
no priorizan suficientemente los pro-
yectos empresariales frente a otras 
iniciativas. En el aspecto fiscal, cuan-
do se alcanza cierto nivel de renta o 
patrimonio, la fiscalidad empuja a 
muchos a marcharse a otras comu-
nidades. Es un tema recurrente. 
–Eso es lo negativo, pero ¿cuáles son 

los puntos fuertes de Asturias? 

–Salimos bien en infraestructuras, 
capacidad de financiación, proyec-
ción exterior y exportación. Muchas 
empresas asturianas tienen la ex-
portación en su ADN. También en ca-
pital humano cualificado. Somos de 

las mejores comunidades en gradua-
dos en Ciencias y estamos por enci-
ma de la media nacional en varios 
indicadores de talento. Sin embar-
go, fallamos en tamaño empresarial, 
gasto en I+D de las empresas, acti-
vidad patentadora y ocupación cua-
lificada. 
–¿Cuáles son los principales cuellos 

de botella de la economía asturia-

na para que mejore su competitivi-

dad? 

–Asturias necesita un cambio cultu-
ral hacia el emprendimiento, aun-
que los cambios culturales requie-
ren una generación o más. Históri-
camente hemos tenido mucha cultu-
ra de empleo público bien pagado y 
eso ha marcado la mentalidad. Ade-
más, la administración no siempre 
facilita las cosas. Hay excesiva buro-
cracia y los proyectos estratégicos 
no avanzan con la rapidez necesa-
ria. Otro problema estructural es el 
exceso de microempresas. Para com-
petir globalmente se necesita cierto 
tamaño y músculo financiero que 
muchas no tienen, y los empresarios 
evitan crecer por el aumento de com-
plejidad regulatoria y de costes. 
–¿Cómo se pueden solucionar es-

tos problemas? ¿Qué recetas propo-

nen los directivos asturianos? 

–Crear un ecosistema adecuado para 
que las empresas puedan florecer: 
menos burocracia, agilidad en los 
trámites, priorizar los proyectos em-
presariales y agilizar ayudas, por 
ejemplo, las subvenciones para pla-
cas fotovoltaicas no pueden tardar 
meses. También es clave fomentar 
el trabajo asociativo, las alianzas y 
los clústeres para que las pymes ga-
nen tamaño y capacidad. El País Vas-
co es un buen referente en este sen-
tido. Debemos pasar de los diagnós-
ticos a los hechos. Llevamos muchos 
años diagnosticando los problemas; 
ahora es momento de actuar para 
crear un ecosistema donde las em-
presas puedan crecer, innovar y re-
tener talento en Asturias. 
–¿Cómo perciben las empresas la 

transición energética y la sosteni-

bilidad? ¿Es una oportunidad o una 

carga? 

–En general se ve más como una car-
ga, especialmente en Europa. Arce-
lorMittal lo ha expresado claramen-
te: o Europa hace algo coherente o 
la industria se irá. Europa solo emi-
te el 10% del CO2 mundial, pero apli-
ca reglas muy estrictas mientras otros 
países no lo hacen. El ejemplo que 
siempre cito, nosotros cerramos en 
Los Barrios (Cádiz) los dos grupos 
de carbón y, en paralelo, se abrió una 
central de 1.000 MW en Tánger. Se 
tiró un cable eléctrico desde Marrue-
cos a España y traemos la electrici-
dad de allí. Parece ser que el CO2 que 
emiten es mejor. 
–Desde el punto de vista del direc-

tivo, ¿cómo debe transformarse la 

gobernanza y su perfil del líder para 

capitanear las organizaciones del 

futuro? 

–El directivo del futuro necesita más 
competencias humanísticas y me-
nos solo técnicas. Una empresa son 
personas, y hay que saber relacio-
narse, liderar equipos y comunicar 
bien. Cada vez teletrabajamos más, 
lo que dificulta la relación humana. 
Hay que leer más, hablar más y rela-
cionarse mejor. 

Javier Sáenz de Jubera, en las oficinas del diario EL COMERCIO, antes de la entrevista.  ARNALDO GARCÍA

«Asturias está muy bien de talento, pero 
faltan oportunidades para que se quede»

TAMAÑO DE LAS EMPRESAS 

«Muchos empresarios no 

dan el paso de crecer 

porque cuanto más grandes 

son, más trámites y 

regulación encuentran» 

IMPUESTOS 

«En el aspecto fiscal, 

cuando se alcanza cierto 

nivel de renta o patrimonio, 

la fiscalidad empuja a 

muchos a marcharse a otras 

comunidades»

Javier Sáenz de Jubera  Presidente de APD en Asturias

«Llevamos muchos años 
diagnosticando los 
problemas; ahora es 
momento de actuar para 
crear un ecosistema 
donde las empresas 
puedan crecer e innovar»
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