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En cuanto a mi, busqué la libertad mas que el poder,
y el poder tan sélo porque en parte favorecia la libertad.
MARGUERITE YOURCENAR, Memorias de Adriano

Me ha causado dolor registrar estas discrepancias con tantos
hombres a los que admiré y respeté, pero estaria mal no
disponer las lecciones del pasado ante el futuro.

WinsToN CHURCHILL, La Segunda Guerra Mundial

No hemos dado el dltimo paso,
sino el primero de un camino atn mas largo y dificil.
NELsoN MANDELA, E/ largo camino hacia la libertad
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Introducciéon

En los tltimos dias de la presidencia tomé la decisién de escri-
bir este libro para contar lo ocurrido durante los cuatro afos en
que mis compatriotas me honraron con el cargo de presidente de
la Nacién. Quiero decirle a cada argentino qué hice y por qué lo
hice, con toda honestidad, como siempre. Estd escrito desde el
corazén y también desde la razén.

Ao largo de todo el mandato fui tomando breves apuntes con
el propésito de ir guardando un registro personal de mis ideas y
mis emociones ante lo que me tocé vivir. Ese material, junto con
muchas horas de conversaciones y escritura durante varios me-
ses, dio origen a este libro.

Ningun periodista puede imaginar lo que vive por dentro un
presidente. Al contrario, son las personas comunes las que mejor
lo entienden y lo demuestran todos los dias en cada «;No aflo-
jes!l», «jFuerzal», «;Vamos!». Es un trabajo muy duro. Es al limi-
te, las veinticuatro horas, todos los dias. La tension y el estrés son
enormes. Y siya era mucho, a partir de abril de 2018 se multipli-
¢6 por cien para no detenerse mds.

El 10 de diciembre de 2019 sélo concluy6 el primer tiem-
po del cambio. Atin queda mucho por hacer. Logramos muchos

avances y también atravesamos muchas dificultades. Tuvimos
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aciertos y cometimos errores. Pero cada dia tuve muy presen-
te la razén por la que millones de hombres y mujeres me llevaron a
la Casa Rosada: terminar para siempre con las causas de nuestro
largo retroceso como nacion.

Estuvimos muy cerca de llegar a la meta en un solo viaje. Hoy
vemos que tendremos que ir hacia atrds para poder ir otra vez
hacia adelante. Aprendimos que esta lucha serd mds larga y que
somos muchos mds de lo que creiamos. Aprendimos a defender
nuestros valores y nuestras convicciones en las calles. Aprendi-
mos que se puede.

Tuve la suerte de haber trabajado junto a un grupo maravi-
lloso de aliados y colaboradores que supieron estar a la altura de
las circunstancias, decididos a marchar unidos en la direccion del
Cambio, el desarrollo y la modernizacién de nuestro querido pais.
Sigo pensando que conté con el mejor equipo de los Gltimos cin-
cuenta afos. Algunos de ellos estdin mencionados en las paginas
de este libro. Otros no. Pero sin su esfuerzo y su compromiso no
hubiéramos podido hacer nada. Va una vez mas mi agradecimien-
to para todos y cada uno de ellos.

Hay cosas que volveria a hacer y otras que no. Me he dado
el tiempo para reflexionar criticamente sobre toda nuestra expe-
riencia no con dnimo de flagelarnos sino para tomar de ella todo
lo que pueda ensefiarnos para el futuro. Porque nuestro proyec-
to, el de cambiar la Argentina, continda tan vigente y necesario
hoy como ayer.

Tal vez el contenido de estas pdginas no coincida con otros
relatos sobre mi gobierno. Pero esta versién tiene una ventaja so-

bre las demads: yo estuve ahi.

Mauricio Macri

Febrero de 2021
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1

De vuelta a casa

Queria juntarme con todos por dltima vez esa Gltima noche. Que-
ria despedirme, agradecerles, mirarlos a los ojos. Muchos de los
que me rodeaban no parecian demasiado convencidos. «;Otra
despedida?», me preguntaban con ganas de terminar con todo
de una vez. Las seis semanas que habian pasado desde las elec-
ciones habian sido demasiado largas y el clima era el de un lar-
guisimo adiés y todos en el equipo estaban cansados y con ganas
de volver finalmente a sus casas. Pero yo habia insistido y final-
mente alli estdbamos reunidos, detrds del quincho, en una noche
calurosa, para compartir un choripan, ministros, secretarios, fun-
cionarios de diverso rango, algunos con sus esposas o maridos en
ese Olivos ya sin inquilino, el lunes 9 de diciembre, a eso de las
9.30 de la noche.

No es ficil vivir en Olivos. Es una mezcla de hotel con desta-
camento militar. E1 9 de diciembre a la noche hacfa algunos dias
que estdbamos viviendo junto con Juliana, Antonia y Valentina,
la hija de Ju, en Los Abrojos, mi lugar de toda la vida. Esa quin-
ta fue muy importante para mi durante los cuatro afios de la pre-
sidencia. Fue mi cable a tierra. Olivos era el trabajo. Los Abrojos
en cambio fue la posibilidad de no perder el contacto conmigo

mismo, con mis afectos de siempre. En los mas de 200 fines de

15



semana que fui presidente, sélo uno lo pasé en Olivos. Todos los
demis transcurrieron en aquella vieja y querida quinta que forma
parte de mi historia. De alguna manera, esa distancia expresaba
una especie de respeto por Olivos como institucién. Olivos les
pertenece a todos los argentinos. No es del presidente. Olivos
me recordaba que el poder es algo temporal, que es algo que me
habian confiado los ciudadanos por un tiempo. Que no es para
siempre. Mi preocupacién personal mds importante fue mante-
ner ese equilibrio esencial hacia el trabajo que me habia sido en-
comendado por quienes nos habian votado: debia evitar que el
poder me cambiara. No sélo que me cambiara a mi, que impac-
tara sobre cada uno de nosotros lo menos posible. Esto requie-
re un profundo equilibrio emocional y mental que no es nada fa-
cil. Al fin y al cabo, el poder es un bicho al cual aprendi a tenerle
mucho respeto.

Alli nos encontrdbamos entonces, reunidos, con algo de triste-
za 'y melancolia, en la despedida. Algunos hacian bromas, a otros
se les notaba la emocién en la mirada, estaban los que mostraban
la incertidumbre frente a su futuro profesional o laboral. Mien-
tras hablaba con unos y otros senti el orgullo de haber construi-
do un equipo. La cuestién del trabajo en equipo tuvo una impor-
tancia extraordinaria. Sobre esto se ha escrito poco y la mayoria
de las veces, mal. Quiero ser claro: nunca antes habia existido el
objetivo de formar un equipo en serio en un gobierno. Los gabi-
netes, las personas que ocupan puestos en los gobiernos siempre
fueron, y lamentablemente siguen siendo, elegidas por compro-
misos politicos, internas partidarias, favores de un sector a otro
y rara vez se tienen en cuenta sus habilidades para integrarse al
funcionamiento de una entidad mayor y mds significativa, como
es el caso de un equipo. Esto es, un grupo humano que funcio-

na a partir de objetivos comunes, en un marco de coordinacién y
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que comparte valores y respeto reciproco, donde unos se comple-
mentan con otros. Observindolos a todos los que me rodeaban
en Olivos aquella noche —porque el equipo total del gobierno
eran muchos mas de los que estaban alli— me di cuenta de que
eso lo habia logrado.

Comencé a entender el funcionamiento de los equipos des-
de muy chico en el colegio. Los curas de alli tenfan una obsesién
con el rugby, donde la coordinacién y la complementacién es mas
importante que en otros juegos, incluido el fatbol. Mas adelante
comencé a armar y a organizar todos los equipos de fitbol que
tenia a mi alcance por una tUnica razén: era muy malo con la pe-
lota. Pero esto me permitié descubrir algo nuevo y clave: que hay
dos tipos de lideres, los positivos y los negativos. El lider de un
equipo puede tener un efecto muy malo, muy nocivo, si actda con
desidia o desprecio sobre los suyos y los puede llevar a la ruina.
Los puede dejar sin herramientas de motivacién y entrega. Por
otro lado, el lider positivo tiene que motivar permanentemente,
sobre todo a los que estdn mds atrés.

Esta cualidad de armador de equipos estaba en mi padre. El
siempre entendié la importancia que tienen los recursos huma-
nos. Inventé la beca Socma, por la cual los jévenes profesionales
aplicaban y se sometian a un examen. Los que aprobaban atra-
vesaban distintas dreas de las empresas del grupo y los que eran
buenos se quedaban en una posicién definitiva. Todo eso me lle-
v6 a creer y a ver el efecto positivo de la complementacién entre
los seres humanos. No siempre hacen falta genios. Hacen falta
personas que tengan la capacidad de complementarse, de coor-
dinarse entre si, de trabajar juntas. Todos ellos en equipo tienen
una potencia enorme, mayor que la de cualquiera que se sienta
el centro del universo. Estos principios los apliqué en la empre-

sa, en Boca Juniors, en la ciudad de Buenos Aires y durante estos
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afios en la Presidencia. Y es una metifora que es util para salir de
la Argentina como el pais de las individualidades, para empezar a
pensarnos como un gran equipo compuesto por millones de per-
sonas capaces de una potencia enorme si nos organizamos, coor-
dinamos y complementamos mejor.

Llegado el momento del brindis, hablé y agradeci. No quise
ponerme emotivo porque sabia que me podria quebrar en cual-
quier momento y, cuando estaba terminando, Juliana se acercé y
tom¢ la palabra. Ella, de alguna manera, representaba en ese mo-
mento a todas las parejas de funcionarios que estaban alli, que ha-
bian bancado lo duro que habia sido todo para cada familia. Mi
orgullo fue enorme al escucharla. Alli estaba esa otra parte que
nos sostiene y que nos da fuerza cuando parece que las dificul-
tades nos vencen. Que hace que nuestros pequefios mundos pri-
vados permanezcan inalterables mientras afuera explotan las ba-
tallas cotidianas.

Subimos al helicéptero y miré por dltima vez al grupo. Pese
a haber pasado una linda noche, nuevamente aparecio la tristeza.
Veia mucha gente muy talentosa, muy comprometida, llena de ga-
nas de seguir haciendo cosas positivas por el pais. Y al mismo tiem-
po veia su frustracién, la mia y la de tantos por haberse cortado su
recorrido en la mitad, en los tres cuartos, en el primer cuarto de
sus carreras. Habiamos atravesado juntos la etapa del aprendizaje
y justo cuando estabamos listos para la consolidacién del cambio,
todos mas experimentados, mas duchos, nos teniamos que ir a casa.
Supe que va a llevar un tiempo convertir toda la tristeza en mds
fuerza para seguir cambiando y en ese momento trepé al helicép-
tero pensando en cada uno de ellos, en lo que habian dado y, sobre
todo, en lo que ain tenfan para darle a la Argentina. Unos minu-
tos después estaba en Los Abrojos. Me acosté y dormi profunda-

mente, la Gltima noche como presidente de la Nacién.
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En el Congreso

El martes 10 me levanté temprano. Caminé bastante mien-
tras los pensamientos iban y venian. Estaba tranquilo y en paz.
Dejaba pasar el tiempo sabiendo que se trataba de un dia impor-
tante para la historia institucional de nuestro pais. Habia pasa-
do casi un siglo desde que un presidente no peronista terminaba
su mandato en tiempo y forma. Hay muchos motivos y es traba-
jo de historiadores e intelectuales dilucidar las razones. Pero una
vez que pasaron un par de horas alguna explicacién parecié en-
treverse cuando llegué al Congreso.

Al ingresar, el ambiente estaba cargado con una energia dife-
rente. No era un clima de ilusién. No se sentia que predominara
la alegria. E]l ambiente que se respiraba era de revancha. No estaba
presente aquel sentido de suefio compartido, de ganas de construir
una Argentina diferente que habiamos vivido a finales de 2015,
mis bien se trataba de todo lo contrario. Parecian querer mostrarme
y mostrarle al 41% de los argentinos, a los que habian confiado en
nuestra propuesta, un mensaje del tipo de <;VOLVIMOS. AHO-
RA BANQUENSELA!». Ese sentimiento (o mejor dicho, ese re-
sentimiento) se manifesté aiin mds claramente cuando comenza-
ron a cantar ]a marcha peronista. No habia alegria. Incluso parecian
cantarla con la intencién bien marcada de prolongarla hasta el infi-
nito. Una actitud provocadora y desafiante que buscaba algtn tipo
de reaccién de mi parte o de la gente que me acompafiaba.

Como siempre, yo estaba despojado de cualquier emocién
de bronca, resentimiento u odio. No la tuve nunca. No sirve, en-
ferma. Al contrario, estaba muy contento por haber contribui-
do a darle al pais la continuidad democratica que nos habia fal-
tado durante tanto tiempo. Soy un optimista inclaudicable. Era

un momento que debiamos capitalizar todos, los que nos estiba-
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mos yendo y los que estaban llegando. Teniamos la oportunidad
de mostrar el aprendizaje e inaugurar una nueva etapa mostran-
do lo que ya no hay que hacer.

Con esos sentimientos a cuestas y una vez cumplido mi rol
en la ceremonia de traspaso, me fui lo mds rapido que pude para
dejar el espacio libre a los festejos de los nuevos inquilinos del
poder. No fui consciente de ninguno de los gestos de la vicepre-
sidenta. Realmente, elijo no engancharme con esas cosas. Sé que
algunos no estdn de acuerdo con esta caracteristica mia y quisie-
ran verme respondiendo todos los dias en los medios ante cada
insulto, cada denuncia falsa o cada critica infundada. Pero hace
mucho que prefiero no escucharlos. Cuando uno no escucha el
odio de los demas se libera del dolor, del aspecto humano del do-
lor que pone en cuestién el amor propio, lo que genera la bronca
que no produce nada positivo.

Creo que si hay algo que me ha permitido mantenerme sano
a lo largo de toda esta experiencia politica y de gobierno es ha-
ber logrado no odiar a nadie. Ese ha sido mi secreto fundamen-
tal. El odio no tiene ningtn efecto sobre los otros, lo tiene sobre
uno mismo. Y ese efecto es enormemente corrosivo. Tanto que
puede terminar matdndote. Aquel a quien se odia termina apro-
pidndose de uno hasta dominarlo por completo.

La expresidenta no estd bien. No sé si alguna vez lo estuvo. Ya
durante sus mandatos notaba un padecimiento interno muy gran-
de. Tiene una verdad de sufrimiento muy dura, una serie de cosas
no resueltas desde muy atras que sélo ella debe saberlas. La psico-
logia de cada ser humano es muy compleja. En mi caso, después de
la experiencia de haber estado secuestrado opté por el psicoandlisis,
precisamente, para alejarme de todo tipo de construcciones artifi-
ciales y poder entenderme todo el tiempo. Pero ella es una perso-

na que hoy es toda una construccién artificial o irreal. Ella cree de
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verdad, se ha convencido, de que todos sus problemas con la Justi-
cia son producto de decisiones arbitrarias de los medios y los jue-
ces. Jamds en mi vida me preocupé por una sola causa de ella, no
hablé con ningln juez acerca de sus causas. Tal vez esto explique
su permanente deseo de venganza. Yo creo en una sociedad don-
de exista la ley, que la ley sea igual para todos y que nadie pueda
cometer abusos. No voy a ser complice de ocultar cosas que pasa-
ron y que estin mal. Y tampoco puedo hacerme cargo de cuestio-
nes que no me corresponden, esto también va para los fanaticos del
otro lado, que desde el primer dia me pedian que la metiera presa.
No es la tarea de un presidente meter preso a nadie. La tarea de un
presidente es respetar y fomentar la independencia de los poderes.

Muchos me preguntaron cémo hago para no odiar con todo
lo que han hecho o dicho. Creo que es parte de la sabiduria que
viene con los afios. Es un tema en el que he sido un tanto auto-
didacta. En el colegio habia un par de muchachos mds grandes
que me habian tomado de punto. Hoy se llamaria bullying, pero
hace cincuenta afos era normal que algunos chicos hostigaran
a otros. Es parte del cambio positivo que tuvo nuestra sociedad.
Ambos eran mis fuertes que yo y més grandes. Tuve que apren-
der a resistir, a bancar, porque de otra manera me hubieran par-
tido la cabeza. Habia también un cura que se la agarré conmigo
y me maltrataba. En ambos casos aprendi a pasar de eso.

Desde muy chico estoy acostumbrado a enfrentar los prejui-
cios de algunas personas: por ser hijo de un italiano inmigrante,
por provenir de una familia rica, por ser el hijo de un empresario
poderoso. Y a ese sentimiento le tuve que sumar la subestima-
cién de muchos al ingresar a dmbitos que me eran ajenos, como
la dirigencia del futbol o la politica. Y si bien todo eso hizo que
me fortaleciera, también me llevé a estar muy atento a mis pro-

pios prejuicios y a nunca subestimar a nadie.
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A los 17 afos, un libro tuvo un impacto muy fuerte sobre mi
en estos temas: Esta noche, la libertad, de Dominique Lapierre y
Larry Collins. Esa especie de biografia novelada del Mahatma
Gandhi, su historia, la historia de la India en 1947, sacudié mi
mente. El modo en que las ideas de Gandhi y la no violencia pu-
dieron transmitirse a lo largo de un pais inmenso. Creo que me
encontré alli a mi mismo. En esa idea de la paz como una fuerza
muy poderosa. Reencontré valores muy parecidos aflos mds tar-
de en Nelson Mandela. Descubri que el tiempo de 1a vida es uno
y es muy corto. Mi aprendizaje siempre fue que los sentimien-
tos negativos llevan a que uno desperdicie su propia vida. Es mi
manera de pensar. Y también es mi manera de gobernar. Si pude
hacer tantas cosas en los lugares donde estuve fue porque me en-
ganché siempre con el hacer, con el crear. Jamads puse la energia
en destruir al otro. Es tan simple como eso.

Sali del Congreso tan rapido como pude y volvi a Los Abro-
jos. E1 10 de diciembre terminé siendo un dia especial. Poco a
poco fueron llegando los amigos de toda la vida que querian es-
tar cerca de uno. Amigos de esos que no necesitan invitacién. Y
fueron cayendo, primero uno, después otro, otro mas. Improvi-
samos un asado y al final éramos casi treinta. Como siempre, fue
todo risas, anécdotas, chistes. Nadie queria irse. Como si no qui-
sieran dejarme solo. Pero claro, el que se habia quedado sin tra-
bajo ese dia era yo, el resto tenia que seguir ocupandose de sus
cosas y con el correr de las horas se fueron yendo. Unos pocos se
animaron al paddle. La mayoria, ya grandes para el calor que ha-
cia. El cuerpo nos recordé que ya no estamos para ciertas cosas.
Y asi, rodeado del carifio de los amigos, en mi casa, empecé a ser
el expresidente. Algo que todavia no sé bien qué es, pero que in-

tento descubrir mientras escribo este libro.
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2

Una bomba en la Casa Rosada

El viernes 10 de diciembre de 2015 entré a la Casa Rosada con
una mezcla de emociones. Dominaban el entusiasmo, el orgu-
llo y la sensacién de responsabilidad histérica, por la oportuni-
dad de enderezar el rumbo de nuestra democracia y nuestra eco-
nomia. Pero también habia preocupacién e incertidumbre, por
el tamafo de los desafios, porque a medida que pasaban los dias
iba viendo con mds precisién el tamafio del desastre que habia-
mos heredado y porque sabia que debjamos dar sefiales urgentes
de que se estaba iniciando una nueva etapa, tanto en lo institu-
cional como en lo econémico.

La primera vez que me senté en mi despacho, esa misma tar-
de, tuve una sensacién extrafia, como de irrealidad. Parecida, su-
pongo, a la de todos los presidentes que llegan ahi por primera
vez y les cuesta dimensionar el lugar al que han llegado. Lamen-
tablemente, no tuve tiempo para adaptarme. Ni de seguir pen-
sando en las ceremonias de aquella mafiana, parcialmente arrui-
nadas por mis predecesores, que se habian negado a entregarme
el bastén y la banda presidencial en la Casa Rosada. Habia una
bomba y ya habia decidido que no la iba a dejar explotar, que iba
a hacer todo lo posible para desactivarla y evitar otra crisis como

la de 2001 y su consiguiente costo social.
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La llegada a la Casa Rosada fue planificada lo mejor posible
para el poco tiempo que habjamos tenido —menos de tres se-
manas— para preparar la transicién. A pesar de los planes di-
sefiados en la Fundacién Pensar y que llevibamos varios meses
conversando sobre qué hacer si nos tocaba llegar al gobierno na-
cional, nuestra victoria también habia sido inesperada, en parte
para nosotros mismos, pero especialmente para el sistema poli-
tico y buena parte del mundo del poder, que durante la campaia
habia puesto sus fichas en otros candidatos.

Habiamos arrancado 2015 terceros en las encuestas, lejos de
Sergio Massa, que habia empezado el afio como favorito,y de Da-
niel Scioli, que parecia el ganador inevitable dada su condicién de
heredero de un régimen poderoso y con los recursos suficientes
como para dominar la campafia. Con el correr de los meses, sin
embargo, a medida que se fortalecia nuestra alianza con la Coa-
licién Civica y la Unién Civica Radical, mi candidatura empezé
a ser vista por el circulo rojo y por la sociedad como una alterna-
tiva vdlida para reemplazar el estancamiento y el autoritarismo
de los afios anteriores.

En esos meses recorri el pais de punta a punta, estuve en ca-
ravanas por una docena de ciudades y visité a cientos de argen-
tinos en sus casas. El contacto con ellos me fortalecié y me dio
una energia que no sabia que tenia para afrontar el larguisimo
afo electoral argentino, que empieza al final del verano y no tie-
ne pausa, si hay segunda vuelta, hasta fines de noviembre.

Les ofreci a los argentinos la posibilidad de una cultura po-
litica distinta, menos obsesionada con el poder por si mismo y
mds basada en usar la politica como una herramienta de trans-
formacién para mejorar su vida cotidiana. No les ofrecimos gran-
des relatos politicos o histéricos —en parte porque no estd en mi

temperamento y en parte porque sinceramente lo pensaba asi—
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sino, principalmente, un compromiso por hacer cosas para faci-
litarles la vida y un estilo de liderazgo mas honesto, sin soberbia
ni autoritarismo y mds abierto al didlogo.

Y fue por eso por lo que nos votaron: para tener una politi-
ca mds tranquila y mds enfocada en solucionar problemas que en
buscar culpables. Argentinos que quizds no estaban de acuerdo
con algunas de mis ideas confiaron en nuestra propuesta y deci-
dieron darme una oportunidad.

Una muestra de esta demanda fue mi primera conversacién
con la ascensorista del pequefio ascensor presidencial de Casa
Rosada. Subiamos con Juliana, el dia de la asuncién, y le dije a la
ascensorista: «Qué calor, sno?». La mujer se puso a llorar instan-
tineamente. Su gesto me sorprendié y no me animé en ese mo-
mento a preguntarle qué le pasaba. Después supe que Cristina
Kirchner jamids les dirigia la palabra y que tenian prohibido ha-
blarle a ella. Un simple comentario sobre el clima, que a mi me
pareci6 natural —ademads veniamos de la procesion bajo el sol por
Avenida de Mayo, en un mediodia pleno de verano—, para ella
fue el final de afios de miedo y silencio. Ahi reconfirmé la enor-
me demanda de calidez y conexién que tenian los argentinos con
respecto a la politica, y en los anos siguientes hice todo lo posi-
ble, aun en los momentos mis dificiles, para cumplirla y mante-
ner esa capacidad de escucha. No siempre pude hacerlo.

Aquel primer dia sabia cudles eran las urgencias que reque-
rian decisiones inmediatas, pero al mismo tiempo ya tenia cla-
ros cudles queria que fueran los seis ejes principales de mi ges-
tién. El primero era mejorar la cultura del poder y la calidad de
nuestra democracia, incluyendo la libertad de prensa y el fin de
la guerra contra el periodismo, que tanto dafio le habia hecho a
nuestra convivencia en los afios anteriores. El segundo era resol-

ver nuestro vinculo con el mundo, muy dafiado después de una
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década de relaciones exteriores confrontativas y que nos habian
dejado aislados, con alianzas poco utiles para nuestros intereses
y una casi nula promocién de nuestros productos o el turismo.
El tercero era combatir el narcotrifico y la inseguridad, por-
que daba la sensacién de que el Estado argentino se habia dado
por vencido en su lucha contra el delito y hacia falta un nuevo im-
pulso para recuperar la autoridad en barrios de todo el pais toma-
dos por las bandas de narcotraficantes. El cuarto era impulsar una
politica social que tomara lo hecho por el kirchnerismo y le die-
ra un giro democritico, es decir, quitarles a los programas socia-
les los vinculos con los intermediarios que lucran con la pobreza
y transformarlos en verdaderos puentes hacia el empleo formal.
El quinto desafio era recuperar nuestra energia y nuestra in-
fraestructura, que llevaban afios de abandono. Especialmente la
energia. La politica energética del kirchnerismo habia sido una
de las peores politicas publicas de un gobierno desde el regreso
de la democracia: habia transformado a un pais productor y ex-
portador en un pais que importaba miles de millones de délares
de combustible por afio y que cada vez producia menos gas y pe-
tréleo. Cuando llegamos habia cortes de luz generalizados, tanto
para los hogares como para las industrias, y un esquema de tari-
fas obsoleto, que subsidiaba a quienes no lo necesitaban y obliga-
ba al Estado a gastar miles de millones de délares todos los afos.
En infraestructura, nos propusimos dejar atrds afios de estan-
camiento y de un esquema de licitaciones armado para generar
sobreprecios y corrupcién, y reemplazarlo por un sistema trans-
parente, con menores costos para el Estado, que permitiera po-
ner en marcha un plan ambicioso de obras en todo el pais, con
mds y nuevas autopistas, aeropuertos, trenes de cargas y puertos.
Finalmente, el sexto eje era el de corregir los desequilibrios

econémicos histéricos de la Argentina, para iniciar un periodo
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de crecimiento con bases sélidas. En todos estos ejes, incluido el
econémico, donde los resultados no llegaron en los tiempos que
habiamos deseado y prometido, logramos avances importantes
que, si se hubieran continuado, podrian haber marcado un pun-
to de inflexién en nuestra historia politica.

A pesar de tener esto tan claro, me preocupaba ya desde aquel
primer dia la dificil correlacién de fuerzas que ibamos a tener que
enfrentar. Pasada la euforia de los primeros dias, en las que estd-
bamos todos muy contentos por haber derrotado al kirchneris-
mo y por haber interrumpido un proceso de creciente autorita-
rismo politico y populismo econémico, volvi a la realidad de que,
a pesar de estar sentado en ese despacho en Casa Rosada, tenia
mucho menos poder del que parecia. Aunque la Argentina es un
pais presidencialista, la realidad es que Cambiemos tenia minoria
en ambas cdmaras del Congreso y gobernaba en sélo cinco pro-
vincias; tenfamos un economia quebrada, sin energia y en default;
la Corte me habia recibido con un fallo que habia dejado de ro-
dillas las cuentas del Estado nacional; e ibamos a tener, como les
pasa a todos los gobiernos no peronistas, un recibimiento frio (en
el mejor de los casos) por parte de los sindicatos.

Tenia claro hacia dénde queria ir, tenia claro que debia tomar
decisiones urgentes y también tenia claro que iba a tener que ne-

gociar cada pasito en condiciones desventajosas.

Contar la herencia

Una de las criticas mds habituales durante mi gobierno, espe-
cialmente entre personas que nos apoyaban, era que no les con-
tamos con claridad y detalle a los argentinos la gravedad de la si-

tuacién que recibimos en diciembre de 2015. Periodistas, analistas

27



y dirigentes de todo tipo nos decian que, si hubiéramos explica-
do mejor el punto de partida, la sociedad habria entendido mu-
cho mis el origen de la crisis de 2018 y nos habria acompafiado
mds convencida en las urnas en 2019. Mi respuesta a esa critica
es que tienen razén y no tienen razén al mismo tiempo.

Digo que no tienen razén porque en los primeros meses de
gestién contamos varias veces los graves problemas que tenia la
Argentina cuando llegamos. Sin ir mds lejos, mi primer ministro
de Energia, Juan José Aranguren, decreté la emergencia eléctri-
ca cuatro dias después de asumir y conté en una conferencia de
prensa los detalles de la dramatica situacién energética en la que
estdbamos. Pocas semanas después, el ministro de Hacienda, Al-
tfonso Prat-Gay, hizo lo mismo con el deterioro de los nimeros
fiscales, los peores en mucho tiempo.

En mi primer discurso ante la Asamblea Legislativa, el 1° de
marzo de 2016, tracé un diagnéstico detallado de todos los pro-
blemas que habjamos encontrado (no sélo en la economia). «En-
contramos un Estado desordenado y mal gestionado, con ins-
trumentos de navegacion rotos, se oculté informacién, faltan
documentos, no hay estadisticas, cuesta encontrar un papel», dije
aquel dia en el Congreso. Mis tarde agregué: «Nos encontramos
con un pais lleno de deudas, deudas de infraestructura, deudas
sociales, deudas de desarrollo. En estos afios de vacas gordas no
ahorramos, sino que nos comimos nuestro capital, como tantas
veces nos ha ocurrido en el pasado».

Expuse los datos sobre el déficit récord y la presién tributaria
récord, el crecimiento de la inflacién y la pobreza, y la caida en
las reservas del Banco Central. Dije que el gobierno anterior ha-
bia contado con mis de 300 000 millones de délares extras que
en los afios 90, y que aun asi no habia logrado transformaciones

productivas profundas ni crecimiento sostenido. Fue un discurso
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duro, pero necesario. Un par de semanas mds tarde publicamos
un informe todavia mis extenso, llamado E/ estado del Estado, en
el que describimos en detalle la historia reciente del Estado ar-
gentino y la situacién que habiamos recibido drea por érea.

Por eso digo que no tienen razén aquellos que sistemdtica-
mente nos reclaman por no haber puesto un eje permanente en
la situacién que recibimos. Pero digo que si tienen razén porque
es cierto que contar la herencia no fue el eje principal de nues-
tra politica aquellas primeras semanas. ;Por qué? Por una varie-
dad de razones.

La primera es que, en efecto, nos habian dejado una bomba sin
explotar cuya mecha era extremadamente corta. Quien mira los
numeros en detalle puede ver que con ese déficit, ese atraso cam-
biario, ese Banco Central con reservas netas negativas y esa infla-
cién contenida artificialmente, con cepos de todo tipo, la bom-
ba ahi estaba. Pero mi responsabilidad como piloto del avién, en
aquellos dias, era convencer a los argentinos y a los mercados de
que la bomba no iba explotar. Me habian entregado un avién en
problemas que requeria maniobras urgentes para ser estabilizado.
Sien lugar de calmar a los pasajeros y decirles que la situacién es-
taba bajo control, los asustaba diciendo que teniamos una bom-
ba a punto de explotar, la situacién podria haberse vuelto cadtica.
Mis hijas Agustina y Gimena me plantearon con toda claridad
lo dificil que era para buena parte de la sociedad ver la explosién
inminente que yo veia. Una bomba que exploté deja rastros rea-
les y concretos. Pero para la que no exploté atn hay que determi-
nar su existencia mediante indicios. Y esto es mds facil detectar-
lo para los economistas que para las personas cuya vida cotidiana
contintia como si la bomba no existiera.

Necesitdbamos, ademads, generar ripido un clima de que se

habia cerrado una etapa y empezaba otra, generar confianza en
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los argentinos de que podiamos salir adelante. Entonces, nuestro
primer objetivo fue evitar otra crisis como la de 2001-2002, que
perfectamente podria haber ocurrido por la trayectoria que trafa
la economia. Ese objetivo fue cumplido con éxito, y una muestra
de eso es que levantamos el cepo cambiario, que ya llevaba cua-
tro afios, en nuestra primera semana de gobierno, todavia sin re-
servas en el Banco Central. A pesar de los nimeros terribles de
la economia y de la fragilidad en la que estibamos, los argenti-
nos no salieron como locos a comprar délares apenas les dimos
la oportunidad de hacerlo legalmente. ;Por qué? Porque confia-
ban en el nuevo gobierno.

Otra razén por la cual contamos la herencia recibida pero
sin transformarla en el eje de nuestro mensaje politico fue que la
sociedad no queria escuchar ese mensaje. Mi impresion, quizis
equivocada, era que los argentinos querian mirar hacia adelante y
construir un futuro juntos, para ellos y para sus hijos, y dejar atras
una etapa de divisiones que no habia servido para nada. Y se sen-
tian asi en buena parte porque no percibian que el pais estaba al
borde de una crisis. Es cierto que hacia varios meses que estiba-
mos en recesién y que los diversos parches que tenia la economia
mostraban que la cosa no estaba funcionando bien. Pero una par-
te importante de la sociedad no percibia la necesidad de hacer re-
formas profundas, ni sufria la desesperacién o la resignacién que
generan las situaciones de crisis. Por el contrario, habia optimis-
mo. Y ademds no nos habian votado para eso. Nuestro mandato
politico —recordemos que habfamos ganado el balotaje por me-
nos de 3 puntos— era dejar atris el estilo politico y la prepoten-
cia del kirchnerismo, y no muchos veian la necesidad de hacer un
cambio dréstico de régimen econémico.

Ademds, existia el riesgo de que, por advertir sobre la existen-

cia de la bomba, se generara la gran crisis que queriamos evitar.
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Eso nos habria permitido tener razén sobre todo lo que decia-
mos respecto de la herencia del kirchnerismo. Pero en el medio
estaban los argentinos. Habria sido irresponsable politicamente
y moralmente jugar con la posibilidad de una crisis, por el sufri-
miento que eso habria traido a una sociedad que necesitaba de-
jar atrds el pasado y empezar a mirar hacia el futuro.

Eso es lo que pensaba en aquel momento. Con la distancia que
tengo ahora, pienso que quizas podria haber puesto mds énfasis
en el diagnéstico y que las criticas posteriores tenian algo de ra-
z6n. Pero no estoy seguro. Era un equilibrio muy delicado y tam-
bién es cierto que los objetivos iniciales que nos pusimos en aquel
momento —evitar una gran crisis, ordenar el mercado cambiario
y salir del default— los logramos con mucho éxito.

Lo que si me cuestiono, y mucho, es que pudimos hacer algo
parcial, que habria mostrado bien el desbarajuste sin castigar a
los argentinos por eso. Cuando Maria Eugenia Vidal asumié en
la provincia, se dio cuenta de que en la caja no habia fondos ni
para pagar el aguinaldo o los sueldos de diciembre. Y vino a pe-
dirme que la ayude. La tnica solucién posible, dado que la Na-
cién tampoco tenia plata de sobra, era pedirle al Banco Central
que emitiera los pesos necesarios para que la provincia les paga-
ra a sus empleados.

Le propuse un camino alternativo. «Pensemos si no seria bue-
no que no pagues el aguinaldo, asi queda claro el desastre que te
dejé Scioli», le dije. «<Proponé pagarlo escalonadamente, a lo lar-
go de varios meses, a medida que se van recuperando los nime-
ros de la provincia». Reconoci que era una medida dificil, que iba
a generar resistencia y que probablemente era injusta con los em-
pleados de la provincia, que no tenian la culpa de la irresponsa-
bilidad de Scioli. «Pero te puede servir para marcar claramente

este desastre», insisti.
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Maria Eugenia prefirié no hacerlo, en parte porque sentia lo
mismo que yo, que era mejor empezar con un buen clima en la
provincia y tratar de gestionar rdpido después de tantos afios de
abandono. Ademds, era una tarea para la cual ella atin no estaba
convencida, porque habia sido candidata por un pedido perso-
nal mio. Ahi pes6 la lealtad incondicional que siempre tuve con
ella y desisti. Pero sigo pensando que habria sido una buena idea,
porque nos habria permitido mostrar, con una disrupcién muy
tuerte, el tamafio del desastre que nos habian dejado, sin que lo
tuvieran que sufrir todos los argentinos. Habriamos tenido a los
empleados publicos de La Plata en la calle, reclamando con jus-
ticia lo que les correspondia, pero también les podriamos haber
dicho, con la misma justicia: «No nos dejaron un peso, esto es lo
mejor que podemos hacer».

Este episodio muestra también la diferencia de calidad huma-
na y politica entre Maria Eugenia y Axel Kicillof. Maria Euge-
nia, que realmente no tenia un peso para pagarle a nadie, hizo su
mayor esfuerzo para no quejarse y salir adelante. Kicillof, que re-
cibié mas de 30 000 millones de pesos en la caja, se quejé amar-
gamente de la situacién recibida, como si no le alcanzara ni para

pagar una caja de fésforos.

La Corte me da la bienvenida

Otra situacién urgente que tuve que enfrentar en las pri-
meras semanas de gobierno fue la Corte Suprema. El mismo
dia que llegamos presenté su renuncia Carlos Fayt, después de
afos de acoso por parte del kirchnerismo, y la Corte quedé con
s6lo tres miembros (Lorenzetti, Maqueda y Highton de Nolas-

co), por lo que probablemente iba a operar en los hechos como
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una mayoria automdtica de sus dos miembros peronistas, Lo-
renzetti y Maqueda.

La Corte me recibié con uno de esos fallos que condicionan
gobiernos. Unos dias antes de mi asuncién les dio la razén a San-
ta Fe, Cérdoba y San Luis por un viejo reclamo contra la Nacién
cuyo origen databa de 1994 y cuyas demandas se habian inicia-
do en 2006. O sea, dos décadas después de iniciada la situacién
irregular y una década después de la presentacién judicial de las
provincias, la Corte finalmente habia tomado una decisién du-
rante las tres semanas entre nuestro triunfo electoral y el dia de
la asuncién.

En su fallo, que era correcto en su sustancia pero peculiar en el
momento elegido, la Corte obligaba a restituir a estas provincias
el 15% de la coparticipacién federal que la Nacién habia retenido
durante dos décadas para financiar el sistema jubilatorio, después
de la privatizacién del sistema en 1994. Era muchisima plata, so-
bre todo porque debiamos aplicarlo a todas las provincias, inclui-
das las que no habian presentado reclamos. De hecho, para apro-
vechar la situacién Cristina Kirchner habia publicado un Decreto
de Necesidad y Urgencia en sus dltimos dias para ampliar a todas
las provincias el fallo de la Corte, para seguir cargando la bomba.

Ambas decisiones, el fallo y el DNU, condenaban al Estado
nacional a una situacién de extrema fragilidad durante muchos
afos, que se sumaba a la extrema fragilidad en la que ya estaba.
Recibimos un Estado con un déficit total de mas del 7% y encima
ahora tenfamos que resignar recursos (que los gobiernos naciona-
les habian tenido durante 25 afios) para dérselo a las provincias.

¢Qué debia hacer ante esta situacién? Sentiamos que tenia-
mos dos cuestiones urgentes por resolver. La primera era nom-
brar lo més rapido posible dos nuevos miembros de la Corte Su-

prema, porque creiamos que una Corte con sélo tres miembros
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era una situacién de fragilidad institucional. Y la segunda era lle-
gar a un acuerdo con los gobernadores para ver cémo podiamos
cumplir con el fallo.

En las semanas anteriores ya habia estado pensando en po-
sibles nombres para la Corte. Después de analizar varios perfiles
que me habian acercado, mis preferidos eran Carlos Rosenkrantz,
un abogado y académico muy respetado, en ese momento rector
de la Universidad de San Andrés, y Domingo Sesin, presidente
del Tribunal Superior de Justicia de Cérdoba, quien me habia im-
presionado por su compromiso con la ley y su perfil en derecho
administrativo. Cuando circulamos los nombres de ambos can-
didatos entre los miembros de la coalicién, para obtener su apro-
bacién y apoyo, Rosenkrantz fue aceptado undnimemente. Sesin,
sin embargo, fue cuestionado por algunos dirigentes importantes
de Cambiemos y se llegé a un acuerdo para nominar en su lugar
a Horacio Rosatti. Me arrepiento de haber cambiado a Sesin por
Rosatti. Rosatti terminé fallando sistemdticamente en contra de
las reformas y la modernizacién que impulsamos, favoreciendo
asi el statu quo populista.

Decididos los nombres, tenia que resolver el tema de la urgen-
cia. La Corte estaba incompleta desde hacia casi dos anos, des-
pués de la muerte de Carmen Argibay y la renuncia de Fayt. La
falta de actividad del Senado durante el verano iba a prolongar
esa situacion durante varios meses mds. Esa fue la razén prin-
cipal por la que decidi, en los primeros dias de gobierno, nom-
brar a Rosenkrantz y Rosatti «en comisién», es decir, temporaria-
mente, a la espera de la confirmacién oficial por parte del Senado.
La medida era perfectamente legal y constitucional, pero generé
mucha oposicién. Se me acusé de querer nombrar a ambos jue-
ces «por decreto», un argumento que a mi me parecia exagerado,

porque sélo el Senado puede designar permanentemente a los

34



jueces. Con el correr de los dias, y después de que senadores pe-
ronistas nos garantizaron los nombramientos de Rosenkrantz y
Rosatti una vez iniciado el afo legislativo, dimos marcha atras.

Creo ahora que fue un error haber promovido la designacién
en comisién de los jueces. Lo atribuyo a aquella urgencia por cu-
brir los cargos vacantes y a la gran cantidad de temas que debi-
mos resolver en los primeros dias de gestién. El costado positivo
de aquel episodio es que nadie cuestioné a Rosenkrantz y Ro-
satti, que meses después fueron votados por muy amplias mayo-
rias en el Senado.

La segunda parte de esta cuestién, la negociacién con los go-
bernadores, se fue resolviendo en los meses siguientes. A los
gobernadores los recibi en mi segundo dia de gobierno, en Oli-
vos, y les dije que no habia futuro para la Argentina si no salia-
mos del unitarismo espantoso del que veniamos, en el que todo
empezaba y terminaba en la capital y el Gran Buenos Aires, y
en el que ellos tenfan que venir de rodillas a la Casa Rosada para
pagar los sueldos o mendigar obras a cambio de apoyo politico.

Insisti mucho en este punto. Les dije que muchos de los me-
jores recursos del pais estdn en sus provincias: el turismo, la ener-
gia, el campo, la mineria, todo estd en las provincias. La capital
todavia tenfa ventaja en la economia del conocimiento, otra gran
oportunidad para la Argentina, pero gracias a nuestras buenas
universidades en todo el pais ya habia empezado a expandirse
por todo el territorio. «Si no desarrollamos todo eso, que estd en
las provincias, no tenemos futuro como pais», les dije. Y les di un
argumento que para mi siempre fue muy importante: el arraigo.
Si en cada provincia argentina hay oportunidades de desarrollo,
sus habitantes, especialmente los jévenes, van a querer quedarse
cerca de sus afectos y del lugar que mds quieren. «Vamos a traba-

jar juntos para que esto funcione», les prometi.
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Un problema inicial de mi relacién con los gobernadores era
precisamente el fallo de la Corte, que rompié el equilibrio poli-
tico entre la Nacién y las provincias. Hasta antes del fallo, todos
teniamos un déficit gigantesco, pero compartido. Después del fa-
1o, 1a Nacién quedaba atin mds quebrada pero las provincias, so-
bre todo las mejor gobernadas, empezaban a sanearse. Por este
desequilibrio dejamos de compartir objetivos y solidaridades, que
en politica existen poco, y se me hizo dificil convencerlos de que
de esta situacién debiamos salir todos juntos. Aun asi, nunca me
cansé de insistirles en que sin equilibrio presupuestario iba a ser
imposible bajar la inflacién y dejar de necesitar endeudarnos. En
los afios siguientes firmamos varios acuerdos con los gobernado-
res, algunos muy importantes, pero siempre me quedé con la sen-
sacion de que eran acuerdos en los que la Nacién ponia mucho y
ellos, mas bien poco.

Especificamente sobre el fallo, acordamos devolver aquel 15%
en cinco cuotas acumulativas de 3% a lo largo de cinco afios. Eso
quiere decir que, a medida que pasaban los afios, las transferen-
cias automaticas de la Nacién a las provincias eran cada vez mis
altas. No me quejo, porque asi es como debe funcionar un Esta-
do federal y queria cumplir mi promesa inicial de volver al fede-
ralismo. En mis afios como presidente las provincias recuperaron
la autonomia del gobierno central y muchas de ellas alcanzaron
el equilibrio, gracias al fallo y gracias a que algunos de los gober-
nadores mds jévenes hicieron reformas que les permitieron ad-
ministrar mejor sus provincias.

Pero a cambio de estas mayores transferencias la Nacién reci-
bi6 poco. Quisimos que las provincias tomaran mayores responsa-
bilidades, gracias a los nuevos fondos, y en algunos casos lo con-
seguimos. También quisimos que se animaran a bajar impuestos,

sobre todo el de ingresos brutos, que tanto dafo le hace al sector

36



privado. Obtuvimos éxitos moderados y, por lo visto en el ultimo
aflo, poco duraderos. En este dar y recibir apoyos con los goberna-
dores no logramos una ecuacién justa: negociamos mal y ellos en-
tendieron riapido que nuestra debilidad politica era muy grande.

El equipo de gobierno

Una de las primeras decisiones que tuve que tomar, y esto ya
venfamos pensindolo durante la transicién, fue la definicién del
Gabinete y del sistema de gobierno. Para mi siempre habia sido
importante —desde cuando fui jefe de Gobierno en la ciudad—
tener una Jefatura de Gabinete robusta, que hiciera un seguimien-
to de la gestién de los ministerios, los ayudara a ponerse metas
cumplibles y que después estuviera encima de las dreas para que
cumplieran esas metas. Por eso decidi complementar a Marcos
Pefa en la Jefatura de Gabinete con dos vicejefes, Gustavo Lo-
petegui y Mario Quintana, para que hicieran este trabajo que en
la ciudad habia llevado a cabo Horacio Rodriguez Larreta.

A Gustavo y a Mario los conocia, pero nunca habiamos tra-
bajado juntos. Habia compartido con ellos algunas reuniones en
Pensar, durante la campafa de 2015, y los vi para ese cargo por-
que, ademds de su capacidad y su compromiso, me parecié que
no estaban desesperados por ser funcionarios, y lo que yo tenia
en mente era precisamente dos cargos que no compitieran por la
vidriera con los ministros. Con estos dos vicejefes, Marcos po-
dia concentrarse en lo estratégico, lo politico, lo internacional y
lo institucional, que ademads son los temas que mis le interesan y
donde en estos afios ha dejado una marca imborrable.

Esto me da pie para decir lo siguiente: a Marcos se lo criti-

c6 mucho en estos aflos por su supuesta influencia en la politi-
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ca econdémica, pero lo cierto es que participé poco de los debates
sobre la economia. La mayor influencia de Marcos en la gestién
de gobierno fue precisamente en algunas de las dreas donde mas
elogios recibimos: la transparencia en el Estado, la politica exte-
rior, el respeto a las instituciones y el cuidado de las libertades,
entre otras.

Muchas veces me preguntaron por qué no elegi tener un mi-
nistro de Economia mds poderoso, que concentrara todas las de-
cisiones econémicas. De hecho, fue una critica habitual en algin
periodo de nuestra gestién: se decia que la falta de un supermi-
nistro de Economia generaba fallas de coordinacién que dificul-
taban la ejecucién de un plan econémico integral. También escu-
ché que yo habia decidido no tener un ministro poderoso porque
no queria que nadie compitiera conmigo.

Nunca lo vi de esa manera. Para empezar, nunca me molesté
el crecimiento de las personas que tengo a mi alrededor. Al revés:
siempre impulsé a la gente que trabajaba conmigo a asumir nue-
vos roles y convertirse en dirigentes importantes. Marcos, Maria
Eugenia y Horacio, por ejemplo, crecieron a mi lado y me pro-
duce mucho orgullo ver los roles que han tomado y su recorri-
do en estos afios. Y los tres tienen un futuro enorme por delan-
te, que continuard mds alld de lo que haga yo o de lo que dure mi
carrera politica.

Por otra parte, el esquema que decidimos es el habitual en
la mayoria de los paises, donde el Ministerio de Hacienda se
ocupa de las cuentas publicas y del equilibrio general de la eco-
nomia y después hay otros ministerios especificos para el de-
sarrollo productivo, la energia o el transporte. Nunca crei en el
modelo donde un macroeconomista maneja todas estas cosas.
Primero, porque no se puede ser especialista en todo. Y segun-

do, porque poniendo tanta responsabilidad en una sola perso-
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na, el destino del gobierno queda atado al talento, la capacidad
y la suerte de esa persona.

Preferi, entonces, un sistema de coordinacién y supervisiéon
diaria de la tarea de los ministerios, con Mario y Gustavo a car-
go de un equipo nuevo, que instalamos en el Salén de las Muje-
res de la Casa Rosada. Transformamos un espacio de propaganda
(era la sala donde Cristina daba muchas de sus cadenas nacio-
nales frente a un coro de aplaudidores) en un dmbito de trabajo
y de coordinacién profesional de todo el gobierno, que funcio-
né razonablemente bien —y en algunos casos, muy bien— hasta
que, por demandas politicas del momento, lo tuvimos que des-
mantelar en septiembre de 2018.

La idea inicial era ayudar a los ministerios a ponerse metas,
disefiar una manera de medir c6mo se cumplian esas metas y des-
pués verificar que efectivamente se cumplieran. Y cuando habia
temas que excedian a un ministerio y requerian la colaboracién
de otros, facilitar esa coordinacién. En gran medida, estos ob-
jetivos se cumplieron. Creo, si, que Lopetegui representé mejor
este espiritu inicial de coordinar, ayudar a los ministros a pensar
y darles una mano con proyectos especificos a veces muy difici-
les de llevar adelante. Quintana, quizds por su temperamento, en
ocasiones avanzé en imponer su liderazgo sobre los ministros,
lo cual no era la idea, y gener6 resistencias dentro del Gabinete.

Con ellos, ademds, cometi un error grave a finales de 2016,
cuando dije en una reunién de Gabinete ampliado, en el CCK,
que eran «mis ojos, mis oidos y mi inteligencia». No fue una fra-
se premeditada ni un mensaje indirecto contra nadie: simple-
mente quise mostrar mi satisfaccién por el vinculo que habiamos
formado con Mario y Gustavo y por el valor que para mi tenfan
su tarea y la de sus equipos. Pero me arrepenti casi instantinea-

mente después de haberla dicho, porque con esa frase les di un
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protagonismo y una relevancia que generaron un contraataque
inevitable, dentro y fuera del gobierno. Empezaron a criticarlos
justo después, como una manera indirecta de criticar a Marcos
o de criticarme a mi, y desde entonces les resulté mids dificil en-
contrar aquel equilibrio inicial, que requiere de ellos un rol cla-
ve pero de bajo perfil.

En cualquier caso, sigo creyendo que es indispensable un equi-
po de coordinacién estratégica, muy cercano al presidente y al jefe
de Gabinete, que ayude a impulsar proyectos y a mantener una
velocidad alta de ejecucién. Es una ilusion creer que un gobier-
no puede funcionar por la sumatoria de voluntades politicas sin
ninglin componente técnico o un esquema de medicién de im-
pacto. Un ejemplo claro del éxito de este modelo es la ciudad de
Buenos Aires, que vivié una transformacién radical desde nues-
tra llegada en 2007. Buenos Aires es hoy una ciudad de avanza-
da, sustentable, moderna, eficiente, con un sistema de transporte
distinto, gracias en buena parte a que en estos 12 afos trabaja-
mos con el mismo esquema de ponernos misiones claras, objeti-
vos grupales e individuales, plazos y el seguimiento de resultados.

Horacio siempre dice que la gestién publica es como mover
una piedra hacia arriba en un plano inclinado: si uno deja de em-
pujarla, no se queda quieta, vuelve para atris. Por eso en la ges-
tién publica hay que empujar siempre, porque todo es muy dificil
y porque, si uno deja de empujar, la situacién no se queda quieta:
empeora. Por eso sigo convencido de que el mejor modelo para
empujar, todos los dias y de manera coordinada, es el que imple-
mentamos en la ciudad de Buenos Aires y el que llevamos, con
las complejidades del caso, a nivel nacional.

Otra leccién de la experiencia en la ciudad, donde mi equi-
po se consolidé muchisimo en el segundo periodo de gobierno,

es que en los gobiernos hay un inevitable proceso de aprendiza-
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je. En la experiencia nacional, diria que nuestro gobierno funcio-
né mucho mejor en la adversidad, en el dltimo afio y medio, que
desde el inicio hasta la crisis de abril de 2018. Ahi se compactd
el equipo y el ministro de Hacienda, Nico Dujovne, tuvo mucho
mds poder para implementar las medidas de austeridad fiscal que
tantas reacciones en contra despiertan siempre en la Argentina,
tanto dentro como fuera del gobierno. Insisto: armar un equipo
lleva tiempo, pero hoy creo que dejamos para el futuro del pais
cientos de cuadros que aprendieron a trabajar en el Estado, que
tienen vocacién y honestidad, y entendieron la importancia de
trabajar en equipo.

En esas primeras semanas también viajé a Davos, donde el
recibimiento de los lideres politicos y empresarios fue de mucho
entusiasmo hacia el proceso que estdbamos empezando. Invité al
viaje a Sergio Massa, como representante de una oposicién sen-
sata dispuesta a apoyar las medidas centrales de normalizacién
de la economia. Queria mostrarle el mundo a Sergio y a Sergio
frente al mundo, para que vieran que habia peronistas racionales,
democraticos y con visién de largo plazo, tan convencidos como
yo de lo que habia que hacer. Lamentablemente, el tiempo de-
mostrd que esa caracterizacion de Massa era mds una ilusién mia
que una realidad.

Una noche en Davos comimos con él y con Juliana. Tuvimos
una conversacion franca, como no habiamos tenido antes y no
volvimos a tener. Le dije que, por su juventud y su capacidad, es-
taba en ¢l ser presidente en algiin momento. «Sélo te falta una
cosa —agregué—. Ser confiable». Le expliqué que una perso-
na confiable, en mi definicién, era alguien que se comprometia a
algo y después cumplia su palabra aun si las circunstancias cam-
biaban y ese compromiso se hacia mds dificil. Sergio ya era per-

cibido en ese momento, por la sociedad y por la dirigencia, como
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alguien que cambiaba de opinién y de lealtades segtn la conve-
niencia del momento. Yo le dije en aquella comida que para ser
presidente debia cambiar esa percepcién. Y que una buena ma-
nera de hacerlo era, en su nuevo rol como opositor responsable,
admitir que el rumbo que estdbamos iniciando era el correcto y
argumentar que ¢l y el peronismo lo podian hacer mejor. Sergio
asentia, aprobando lo que le decia. En ese momento me entu-
siasmé con haberlo convencido. Quedé contentisimo con el via-
je, con el trato que le dieron en Davos y el buen trato que le dis-
pensamos nosotros. Conocié a personajes importantes y vio cémo
nos felicitaban por los cambios que estdbamos introduciendo. La-
mentablemente, el entusiasmo no le duré mucho. Pocos meses
después, apenas el humor politico se complicé un poco, Sergio
prefirié impulsar proyectos que le daban estrellatos de corto pla-
zo pero rompian la confianza que habiamos establecido. La per-
cepcién sobre €l, en la sociedad y la dirigencia, no ha cambiado.
Sigue siendo visto como alguien poco confiable, enamorado del
corto plazo, incapaz de sostener un proyecto de pais o un arma-

do politico segin sus convicciones.
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3

El circulo rojo

Mi llegada a la politica incluyé muchos rasgos diferentes al mo-
delo clasico de experiencia y formacién de los dirigentes. Yo no
era un hombre de partido hasta que creamos el PRO, sino que
venia de la actividad privada como empresario y de la presiden-
cia de Boca Juniors. Ademads, soy ingeniero. No es lo habitual en
nuestro pais, donde todos los presidentes desde 1983 han surgi-
do de largos afios de militancia en los partidos histéricos y han
sido abogados.

Ser ajeno a buena parte de nuestra cultura politica me permi-
ti6 pensar el cambio con mayor libertad y cometer muchas trans-
gresiones a lo esperable en un dirigente. Haber contado con Jai-
me Durin Barba como consultor y amigo fue una mds de estas
transgresiones.

Durin Barba, junto con sus socios Santiago Nieto y Roberto
Zapata, fueron un aporte invalorable. Tanto en las formas como
en el contenido, Jaime marcé siempre una profunda ruptura con
la reflexién y las ideas sobre la politica. Mucho de lo que hemos
hecho en la ciudad o en la nacién habia sido ya escrito en los li-
bros de Jaime y Santiago, en particular en uno de ellos: Mujer,
sexualidad, internet y politica. Alli uno encuentra las razones que

hicieron posible el nuevo empoderamiento de los ciudadanos.
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Muchas veces se me han ocurrido ideas que no son politica-
mente correctas. Por ejemplo, en 2005 durante la campafia en la
que fui electo diputado nacional, encontramos un bache gigante
en Arzobispo Espinosa y Martin Rodriguez, en el barrio de La
Boca. Ese bache era un simbolo poderoso de la desidia que habia
mostrado la gestién de Anibal Ibarra. Decidi convocar a un gru-
po de periodistas para mostrarlo. Hasta ahi, todo estaba dentro
de lo 16gico y esperable dentro de una campana electoral. Pero de
pronto se me ocurrié proponer algo y les dije: «Miren el tamafio
de este bache. Es tan grande que no creo que alguien pueda sal-
tarlo. Pero yo lo voy a intentar». A muchos les parecié un dispa-
rate que un candidato saltara un bache. A otros, una frivolidad.
Pero a mi me parecié una forma original e innovadora de mos-
trar lo que tenfamos que dejar atrds. Muchos en nuestra fuerza
me criticaron internamente. Pero Jaime me dijo: «Me encanté
eso que hiciste al saltar el bache». Y la foto del «Salto al bache»
se reprodujo al infinito.

Este tipo de manifestaciones disruptivas frente a lo que se es-
pera las fui repitiendo una y otra vez. Otro hito significativo fue
el haber bailado junto con Gabriela Michetti sobre el escenario
del binker cuando ganamos las elecciones para jefe de Gobier-
no en 2007. Nuevamente aparecieron los que me decian que ha-
bia sido incorrecto hacerlo. Y ante esas criticas Jaime me dijo que
le parecia maravilloso: «;Por qué no se puede festejar en un mo-
mento asi, de un modo espontdneo y tan comunicativo?». Ya vi-
mos todos que el baile y los globos por los que tanto fuimos cri-
ticados son hoy un recurso que fue adoptado por practicamente
todos los sectores politicos. Hoy bailan todos.

Creo que si no hubiese contado con alguien como Jaime a mi
lado yo mismo me hubiera autocensurado o me hubiera limita-

do a mi mismo. Jaime alent6 siempre el contacto personal con la
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gente, que también empezé cuando ya era jefe de Gobierno y co-
mencé a salir a tocar timbres en Barracas, en una zona que siem-
pre se inundaba para preguntarle a la gente qué estaba pasando,
cémo se sentia y cudles creia que eran las causas de esas inunda-
ciones permanentes. Lo mismo sucedié con las visitas a las ca-
sas de las personas que me invitaban a través de Facebook. Todas
estas maneras novedosas de pensar la comunicacién con los ciu-
dadanos fueron muy estimuladas por Jaime.

A su vez, Jaime trabaja de manera muy rigurosa sus investi-
gaciones sobre los sentimientos y las emociones de los diferentes
sectores de la sociedad. Siempre busca ir mas alld de los si y los
no de las encuestas y los fenémenos sociales. Este criterio siem-
pre se llevé muy bien con mi propia manera de trabajar y con la
idea de no quedarme encerrado en la oficina.

Muchos le atribuyeron a Jaime un poder que nunca tuvo. No
participaba del dia a dia de las decisiones. Es mds, mis encuentros
con €l ya fuera como consultor o como amigo una vez llegado a
la presidencia, se fueron espaciando cada vez mds precisamente
porque lo impedia la intensidad del ritmo cotidiano.

Existe algo que siempre valoré en Jaime Durdn Barba, en San-
tiago Nieto y en Roberto Zapata y es su honestidad intelectual.
La capacidad de sostener sus opiniones aun cuando fueran duras
y contrarias a las mias. El mayor ejemplo de esto ocurrié en 2011,
cuando yo estaba completamente decidido a ir por una candida-
tura presidencial. Jaime fue contundente y lapidario. No sélo me
dijo que significaba el fin de mi carrera politica sino que esa de-
cisién pondria en peligro el equilibrio politico del pais al arries-
gar nuestra mayoria en la ciudad de Buenos Aires. Jaime pensa-
ba, con razén, que mi tarea era precisamente conservar la ciudad
para resistir el avance del kirchnerismo en los tiempos del «va-

mos por todo». En un equipo de campana o de gobierno, la in-
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dependencia de criterio de sus integrantes es un pilar clave. Es el
nucleo del respeto por el equipo que uno formé.

Con el correr de los afios, Jaime se fue convirtiendo en una
figura publica y a través de sus intervenciones impuso la idea del
circulo rojo para definir a ese conjunto bastante diverso de perso-
nas que intentan influir en la sociedad. Son un grupo importante
de empresarios, periodistas, sindicalistas, hombres de la Iglesia,
politicos e intelectuales. Forman parte del juego de la democra-
cia. No menos cierto es que, desde que todos contamos con los
celulares inteligentes en nuestros bolsillos, la incidencia del circu-
lo rojo se ha relativizado bastante. Pero atin existe y tratar con sus
integrantes fue parte de nuestro trabajo.

A diferencia de lo que escuchamos durante los 12 afios del
kirchnerismo, no estoy entre los que piensan que el periodismo
es el gran culpable de todos los males de la politica. Los me-
dios ocupan un lugar muy importante en una democracia y es
natural que su relacién con el poder sea siempre una relacién
tensa. Esto va mds alld de las ideas politicas de los propios pe-
riodistas e incluso de las ideas de los periodistas sobre las perso-
nas o los gobiernos. He conversado regularmente con muchisi-
mos periodistas a lo largo de mi mandato. Entiendo y comparto
que su trabajo no es elogiar a los presidentes. Es la 16gica de su
oficio. Si uno cree que hizo un trabajo que merece ser califica-
do con un diez, el periodismo naturalmente lo evaluara con un
seis. O como decia Lyndon Johnson: «Si mafana el presidente
comienza a caminar sobre las aguas del rio Potomac, la pren-
sa dird “El Presidente no sabe nadar”». Esto es asi y nadie me
ha visto jamas enojarme con un periodista por una critica. Los
respeto mucho como para fastidiarme porque alguien cumpla
con su trabajo. Creo que quien se enoja con un periodista sen-

cillamente pierde su tiempo.
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Muchos periodistas han valorado las intenciones y los logros
de nuestro gobierno. Pero sé que no ha sido ficil para ellos ex-
presar en publico la importancia y la necesidad de las reformas
que emprendimos. Ningin periodista quiere ser considerado ofi-
cialista y es lgico que asi sea. Pero esto derivé muchas veces en
una paradoja: igualarnos al kirchnerismo. Como si se tratara de
compensar cada opinién critica al kirchnerismo con una critica
de igual volumen a nuestro gobierno. No somos lo mismo y no
representamos los mismos valores. La distancia con el poder es
esencial para poder ser criticos. Pero no todos los que ejercimos
el poder en nuestro pais somos iguales. Por supuesto, no creo que
los periodistas que igualan a unos y otros sean malas personas.
Creo que las razones hay que buscarlas en las tensiones de un ofi-
cio que estd atravesando una revolucién tecnolégica. Es funda-
mental que estos cambios no terminen con el periodismo inde-
pendiente, que es una de las garantias de la democracia.

Mis alla de los periodistas, con los duefios de los grandes me-
dios tuve muy poca relacién. No me interesé a mi ni les interesé
a ellos. A Héctor Magnetto, el CEO del Grupo Clarin, el ma-
yor grupo de comunicaciones de nuestro pais, lo vi tres veces en
cuatro afios. Siempre me manejé en el marco de lo que corres-
pondia a mi funcién. En este tipo de vinculos lo mejor es llevar
la relacién dentro de los carriles institucionales para evitar cual-
quier tipo de interpretacién maliciosa. Aun asi, hubo muchas es-
peculaciones acerca de los motivos por los cuales nuestro gobier-
no aprobé la fusién entre Cablevisién y Telecom. Mi respuesta
es muy simple: la aprobamos porque era lo correcto. Andrés Iba-
rra, nuestro ministro de Modernizacién, tenia a su cargo el drea
de telecomunicaciones. Se estudié el caso, y a partir de los and-
lisis e informes producidos por el Enacom y por la Comisién de

Defensa de la Competencia, tal como marca la ley, se determina-
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ron las condiciones en las que se definié aprobar esta fusién. El
objetivo fue asegurar la existencia de un mercado equilibrado y
competitivo en el que se garantizara a todos los argentinos el me-
jor servicio y el mds bajo costo posible para internet y para la te-
lefonia mévil. En la posicién en la que quedaba este grupo tenia
la obligacién de devolver algunas dreas y las devolvid, asi como
también debia efectuar la devolucién de frecuencias del espectro
radioeléctrico en funcién de sus vencimientos. Un presidente y
un gobierno no toman ni deben tomar decisiones en base a pre-
juicios. Si se cumplen las reglamentaciones, adelante. No pueden
intervenir otro tipo de consideraciones.

La enorme mejora de la conectividad fue otro de los éxitos de
nuestro gobierno y fue fundamental para sobrevivir nuestra cua-
rentena, una de las mds largas del mundo. Imaginemos si al encie-
rro hubiéramos tenido que sumarle el bajisimo nivel de conecti-
vidad con que contaba nuestro pais en 2015. Imaginemos por un
instante la cuarentena sin internet. Sélo algunos ejemplos: cua-
druplicamos la fibra éptica iluminada de la empresa Arsat hasta
alcanzar mas de 30 000 kilémetros en todo el pais y pudimos co-
nectar a través de ella a 1300 localidades. Y esto, sumado al des-
pliegue de mas de 100 000 kilémetros de redes de empresas pri-
vadas, hizo que la velocidad de banda ancha fija pasara de algo
mds de 4 megabits por segundo a més de 20.

Cuando asumimos el gobierno apenas unas 600 localidades
contaban con antenas aptas para que los celulares funcionaran
con 4G. Cuatro afios después ese nimero se habia cuadruplica-
do. El impacto fue enorme en infinidad de dreas, pero hay una
que me quedé grabada para siempre por su significado: la edu-
cacién. Llegamos con internet a 3600 escuelas rurales desde el
norte hasta el sur. Desde la Escuela Rural de La Ciénaga, a 30

kilémetros de La Quiaca, hasta Puerto Almanza, frente al Canal
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de Beagle, donde los alumnos pudieron conectarse con el mun-
do por primera vez.

Como en todos los rubros, en las empresas de comunicacién
y en los medios existen diferentes tipos y estilos de empresarios.
No son todos iguales. A veces los que acusan de lobby a los de-
mds son peores que los supuestos lobbistas. Un ejemplo de este
tipo de conductas es Daniel Vila, uno de los mds complicados en
el rubro. Vila es el cldsico exponente del circulo rojo que consi-
dera que la ley debe aplicarse a todos los demas menos a si mis-
mo. {Cémo no reaccionar cuando alguien se queda con una fre-
cuencia sin pagar, no la devuelve a los argentinos —que son sus
duefios— y encima termina interponiendo un recurso de ampa-
ro ante un juez para no pagar una deuda cercana a los 500 mi-
llones de ddlares?

Otra situacién para destacar fue la relacién que mantuvimos
con Jorge Fontevecchia, el accionista principal y director de Edi-
torial Perfil. A través de sus medios, Fontevecchia siempre man-
tuvo una obsesién perversa con mi familia y conmigo, en parti-
cular desde mi ingreso a la politica. Su ego suele estar muy por
encima de sus capacidades. Sin embargo, nunca tuve en cuenta su
maltrato permanente ni sus agresiones cuando solicité frecuen-
cias y permisos para crecer con sefiales de radio y televisién, y no
dudé en aprobarlos porque estaba en su derecho y cumplia con
todos los requisitos. Lo mismo hicimos cuando se traté de me-
dios que sostuvieron una posicién fanitica de alineamiento con
el kirchnerismo, como es el caso de C5N y otros, que jamds fue-
ron molestados por sus expresiones desde mi gobierno. La liber-
tad en la que creo es para todos, incluidos quienes practican un
periodismo cuyas practicas no comparto.

Algunos quisieron construir una brecha entre el gobierno y los

medios de comunicacién. Se habia instalado con bastante mala
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intencién que nosotros desprecidbamos a los periodistas o a los
medios tradicionales en beneficio de las redes sociales. Esta cer-
teza, que me llegaba a través de mis conversaciones con periodis-
tas importantes y por lo que lefa en algunos comentarios en las
redes sociales, nos presentaba como un equipo arrogante que no
valoraba el rol de la prensa clasica. Como en tantos otros casos,
la realidad ofrecia un contraste gigantesco con esa percepcion:
tuvimos el récord de conferencias de prensa y de entrevistas. Sin
embargo, varios periodistas no perdian la oportunidad de decir-
me, en puiblico o en privado: «Ustedes sélo creen en las redes so-
ciales, no creen en los medios». La idea parecia verosimil para al-
gunos. Pero era y es falsa. Las redes no reemplazan a los medios
y los medios no reemplazan a las redes. Coexisten, generan nue-
vas audiencias, modifican los modos de comunicarnos. Y todos
fueron utilizados por nosotros para informar a los ciudadanos.

Durante la campana electoral de 2015 eran muchos los pe-
riodistas que crefan que nuestro triunfo era definitivamente im-
posible. Casi ninguno de los analistas politicos mds leidos y con-
sultados confiaba en las chances de Cambiemos y sus candidatos.
Mucho menos en las mias. Y sin embargo, los ciudadanos deci-
dieron nuestra victoria con su voto. Alli se acufié el mito: habia-
mos ganado gracias a Facebook. Era el uso de las redes sociales y
no la voluntad libre de los ciudadanos. Era Facebook y no el error
de analisis de algunos sectores del periodismo o del circulo rojo.
Creo que la sorpresa ante el resultado electoral fue un factor im-
portante en la construccion del malentendido.

Luego, a poco de asumir, una medida presupuestaria le dio
motivos a la visién conspirativa que tenian algunos: tomamos
la decisién de llevar adelante un drastico recorte del 70% de los
fondos destinados a la pauta de publicidad oficial para destinar

esas decenas de millones de pesos a otras necesidades mds ur-
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gentes y menos discrecionales. La pérdida de algunos privile-
gios econémicos por parte de ciertos medios tras ver reducidos
sus ingresos fue malinterpretada como desprecio. Una aprecia-
cién falsa e injusta.

Desde luego, la velocidad cada vez mayor en la produccién y
la circulacién de las noticias ha venido con nuevos riesgos, el pri-
mero de los cuales es una mayor superficialidad. Y a eso se suma
que al periodista profesional, formado en el trabajo o en las uni-
versidades, le han surgido millones de competidores anénimos:
ciudadanos comunes que emiten y producen su propia informa-
cion. El resultado es la publicacién de mas errores y fake newsy
una necesidad creciente de obtener mas clics, /ikes, retweets y de-
mis. A lo que se suma una obsolescencia cada vez mds acelerada
de la informacién. La noticia de la mafiana ha quedado tapada
por la del mediodia, la del mediodia es vieja a la tarde y asi suce-
sivamente. Y las noticias que perduran requieren ser alimentadas
de manera constante, no siempre con la misma calidad.

Siempre me senti cémodo con la idea de ser y estar accesible.
Silo era en mi vida personal no veia por qué cambiaria eso en mi
rol como presidente. La tecnologia es una gran ayuda para eso.
Me converti en un hébil usuario de WhatsApp, hacia adentro y
hacia afuera del gobierno. Resulté una herramienta simple y po-
derosa para comunicarme con periodistas que querian chequear
alguna informacién, pero sobre todo para poder interactuar con
las segundas o terceras lineas del equipo de gobierno y poder se-
guir los circuitos para que las cosas sucedieran. Sé que para mu-
chos funcionarios era muy valioso saber que el presidente esta-
ba cerca aunque fuera por WhatsApp. Se convirti6 en una parte
de mi manera de gestionar, de poder estar sobre los temas. Y so-
bre todo, de lograr que la palabra del presidente llegara de mane-

ra directa. El cambio que produjo esta tecnologia portatil y mé-
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vil sobre la comunicacién aun en el nivel mis alto de los Estados
es algo revolucionario. Con otros presidentes y jefes de Estado
de diferentes paises mantuve y sigo manteniendo conversacio-
nes a través del chat, algo que hubiera sido impensable una dé-
cada atras. Este cambio atravesé los limites del antiguo protoco-
lo de las llamadas oficiales y hoy genera nuevos desafios para los
servicios diplomaticos, que fueron pensados para un tiempo en
que una conversacién entre jefes de Estado era algo que reque-
ria un proceso formal que en el siglo XXI ya resulta anacrénico.
Los innumerables didlogos y consultas mantenidos a través del
chat generaron vinculos personales mas préximos, mayor cerca-
nia y confianza, que fueron claves para lograr reinsertarnos rapi-

damente en un mundo hipercomunicado.

Empresarios para competir o subsidiar

Los empresarios son miembros clave del circulo rojo. Los co-
nozco bien. Al fin y al cabo, yo mismo vengo de ahi. Como en
todo conjunto humano, existe una gran diversidad. Estin los que
quieren trabajar de verdad en un ambiente de reglas claras, sano
y sin corrupcién. Y, por supuesto, estdn los otros, los vivos, los que
prefieren un entorno amanado, los que apuestan a la trampa y han
aprendido a vivir a costa de los beneficios que se pueden obtener
en un sistema que permite ese tipo de conductas. Las mismas ca-
racteristicas de nuestra cultura estin también en la vida empre-
saria y se expresan muy claramente en términos generacionales.
La edad es un fuerte indicador de las marcas que dejé en cada
uno la historia del pais y la idea del pais en el que cada uno quie-
re vivir. Incluso, acerca de las posibilidades y el compromiso con

la construccién de ese pais deseado. Por eso confio mucho en la
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renovacién cultural que viene del mundo digital, en particular en
lo que lideran nuestros «unicornios», que han construido compa-
fifas que han alcanzado un valor enorme en poco tiempo. Alli la
transparencia viene con la propia légica del negocio de internet.

Una parte importante de nuestro empresariado ha tenido
comportamientos corporativos y proteccionistas y tiene su cuo-
ta de responsabilidad en nuestro estancamiento colectivo. Esto
se verifica cuando nos comparamos con los paises que mds han
crecido en las dltimas décadas, que fueron siempre aquellos que
mas se abrieron al comercio multilateral y aceptaron, permitieron
e impulsaron la disrupcién tecnolégica en sus sociedades.

En mi visién de la vida, que incluye mi visién de la econo-
mia y de la politica, la competencia ocupa un lugar central. Esto
no implica un punto de vista exitista, ni una sociedad de gana-
dores ni nada por el estilo, quiero ser claro. El desempefio en la
competencia construye nuestra identidad, es lo que nos lleva a ser
quienes somos. En todos los campos. Como persona, uno crece
cuando compite, empezando por competir con uno mismo. La
capacidad o no de superarnos aparece ahi. Cuando gands, pero
también —y sobre todo— cuando perdés, porque te ofrece la po-
sibilidad de mejorar, de generar nuevas estrategias para enfren-
tar el futuro. Cada golpe que me di en mi carrera lo vivi siempre
como una oportunidad para ser mejor. En la vida y en la empre-
sa, en el deporte y en la politica.

Nuestra historia econémica y el desorden del Estado contri-
buyeron a generar muchos empresarios poco competitivos que
impunemente nos transfieren su ineficiencia a todos, en vez de
pensarnos como consumidores con derechos. Y esto queda cla-
ro cuando el hilado cuesta tres veces mds en nuestro pais que en
otros lugares del mundo, cuando el empresario no reinvierte su

capital, cuando no sale a buscar nuevos mercados y prefiere que-
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darse atrincherado en su pequefio segmento, cerrado y lejos del
mundo, buscando que el Estado —o sea, todos nosotros— finan-
cie su incompetencia.

Me eduqué al lado de un gran empresario, que se hizo des-
de muy abajo. Franco Macri, mi padre, que era muy critico. Pen-
saba que la Argentina no contaba con una politica industrial
que desembocara en una estrategia de crecimiento de largo pla-
zo. Para €], esta ausencia de visién estratégica nos destinaba mas
tarde o mds temprano a ser una provincia de Brasil. Atin recuerdo
el escindalo que armé al plantear su punto de vista en una reu-
nién de IDEA en tiempos de Domingo Cavallo como ministro
de Economia durante la presidencia de Carlos Menem. Le dije-
ron de todo. Fue durante uno de los tantos intentos en vano de
abrir nuestra economia y que, al hacerlo de golpe, generé un dafio
mayor que los beneficios.

Muchas veces durante la presidencia recordé aquel episodio. No
podemos seguir siendo una de las economias mds cerradas del pla-
neta. Pero, ;cémo abrir nuestra economia sin generar un colapso de
nuestras industrias, poco acostumbradas a competir con produc-
tos a veces de mayor calidad y menor precio provenientes de otros
lugares del mundo? ;Cémo evitar que miles de personas queden
desempleadas? ;Cémo generar las condiciones para que el consu-
mo de algunos no sea el empobrecimiento de otros? Por todo esto
es que disefamos un proyecto estratégico mds consistente y soli-
do durante nuestra gestion y lo que intentamos fue de mas largo
aliento, para que diera el tiempo necesario para producir las ade-
cuaciones que hicieran falta. Fue por esta razén que dispusimos de
diez afios para implementar el acuerdo entre la Unién Europea y
el Mercosur. Necesitdbamos y seguimos necesitando exportar mu-
chisimo, pero no podemos exportar el costo argentino, no podemos

exportar nuestros impuestos distorsivos. No podemos exportar los
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costos de convenios laborales obsoletos. No es justo con el mundo
ni con nosotros mismos. Y mds temprano que tarde tenemos que
enfrentar esta realidad, tan bien descripta en el libro Por gué fraca-
san los paises de Daron Acemoglu y James Robinson. Nuestro caso
es ejemplar. Estuvimos 70 afios haciendo las cosas al revés: elimi-
nando incentivos para la competencia mediante un sinfin de regi-
menes delirantes. Los resultados quedaron a la vista.

Aun asi, he conocido empresarios admirables a lo largo de mi
vida. Uno de ellos fue Vittorio Orsi, la figura que mas me inspi-
16 después de mi padre y de quien sélo puedo decir cosas positi-
vas. En €l vi la austeridad, el culto al trabajo, la audacia, la curio-
sidad, el desafio intelectual, el liderazgo. Ojald hubiéramos tenido
mds empresarios como Orsi en la Argentina. A los 90 afios se-
guia trabajando como si tuviera 40 y se subia a un avién para visi-
tar una obra de Sade, la empresa constructora de Pérez Companc
que lo tuvo al frente durante décadas. Un tipo que dej6é marcas
en la Argentina y en mi.

Muchas veces me he sentido como un puente entre genera-
ciones. También entre los empresarios de aquella generacion de
Vittorio Orsi y mi padre con la de los nuevos empresarios de in-
ternet, con los que me puedo pasar horas conversando y apren-
diendo de sus modelos de negocio, su pensamiento préctico y la-
teral y su capacidad para optimizar y obtener métricas sobre los
datos de su operacién. Gente como Martin Migoya, Marcos Gal-
perin, Mariano Bosch y muchos otros. Ellos, con sus compaiias,
su inteligencia y su perseverancia encarnan la idea de que hay otro
tipo de empresarios. Y lo que es atin mds importante: que nuestro
pais estd en condiciones de generarlos y, a través de ellos, cons-
truir los nuevos trabajos que estamos necesitando. Mientras unos
s6lo pedian prebendas y privilegios, otros querian libertad y mas

libertad, para crear, para desafiar, para producir bienes y servicios
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nuevos y para expandir sus actividades desde la Argentina. Para
competir, que es de lo que se trata.

Mientras escribo estas lineas leo con una enorme tristeza que
Marcos Galperin, el fundador de Mercado Libre, la empresa mas
valiosa de la Argentina, decidié radicarse en Uruguay. Si un hecho
resume todo lo que estd mal en nuestra vida econémica es dificil
encontrar uno que sea peor. Necesitamos muchos Galperin, mu-
chas compaiifas como la suya, que combinan innovacién, trabajo
joven, creacién de valor, talento. Y de pronto, en lugar de cuidar-
los y multiplicarlos... los expulsamos. El reino del revés. Nece-
sitamos que la mayor cantidad posible de pymes logre transfor-
marse en grandes empresas, para que asi puedan generar mucho

empleo y capaciten a los argentinos.

De Bergoglio a Francisco

Hace muchos afos, un amigo me conté aquel viejo dicho que
tiene diversas versiones, segin el cual hay tres cosas que ni el mis-
misimo Dios conoce: scudnta plata tienen los salesianos?, scuan-
tas congregaciones de monjas hay en el mundo? y, sobre todo,
¢qué piensa un jesuita? Durante mis ocho anos como jefe de Go-
bierno tuve una relacién excelente con Jorge Bergoglio, mi obispo
de Buenos Aires. Trabajamos muchisimo en conjunto. Hicimos
un importante trabajo social, del cual estuvimos todos muy or-
gullosos. Eran tiempos muy dificiles, durante los cuales el kirch-
nerismo lo habia elegido como uno de sus enemigos principales.
Los ataques eran constantes producto de sus criticas. Nuestra re-
lacién era muy cercana, a tal punto que, cuando viajé a Roma para
el concilio que debia reunirse para tratar la renuncia de Ratzin-

ger, me confesé que a su vuelta pedirfa su jubilacién. Bergoglio
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estaba convencido de que iba a ser elegido uno de sus adversa-
rios. «Ni bien esté de regreso, traigamela a Antonia asi la conoz-
co», me dijo y nos despedimos en el Obispado sin saber que esa
serfa nuestra Gltima reunién en la Argentina. Bergoglio seria con-
sagrado papa para orgullo de todos los argentinos y no regresa-
ria a Buenos Aires durante los afios siguientes.

E1 19 de marzo de 2013 fue una jornada inolvidable. Ese dia
tuvo lugar la misa de inauguracién del pontificado de Francisco
ante decenas de delegaciones internacionales. Habia pasado me-
nos de una semana desde aquel histérico «Habemus Papam» y de
su aparicién en la famosa ventana frente a la Piazza San Pedro.
Yo habia llegado a Roma invitado por el propio Bergoglio y él
mismo se habia ocupado de darme un lugar, porque la presidenta
habia decidido que yo no formara parte de la delegacién de nues-
tro pais. Era una situacién absurda ya que los obispos representan
a las ciudades y no a los paises. Jorge Bergoglio lo era de la ciu-
dad de Buenos Aires, de cuya administracién yo estaba a cargo
por segundo periodo consecutivo, pero asi de malas o inexisten-
tes eran las relaciones entre la expresidenta y yo en aquel tiempo,
pese a mis esfuerzos en contrario.

Bergoglio se ocupé personalmente de asistirme por medio de
monsefior Garcia, uno de sus colaboradores mds cercanos. Yo me
habia alojado en un hotel en Piazza Spagna y habiamos llegado
el dia anterior. Federico Sudrez, que trabajaba en nuestro equipo
de comunicacidn, se habia reunido con Garcia apenas llegamos
para informarle que no contibamos con una invitacién «oficial».
Garcia hablé con el papa inmediatamente y nos mandé decir a
través de Sudrez que no nos hiciéramos problema, que de alguna
manera nos acomodarian.

Antes de las 8 de la mafana del dia siguiente Fede Sudrez,

Fulvio Pompeo y Marcos Pefia partieron rumbo a la plaza San
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Pedro. Me quedé en el hotel con Juliana desayunando tranquilo.
Sabia que, con bajar a las 8.15, llegdbamos bien ya que la cere-
monia comenzaria a las 9. Conozco bien Roma, con el camino
despejado, en 20 minutos estariamos en San Pedro sin incon-
venientes. Los minutos pasaban y notaba que el vehiculo que
debia pasar a buscarnos no llegaba. Ju, nerviosa, me miraba y
yo sonreia tratando de transmitirle calma. Pero por dentro yo
mismo empezaba a transpirar. 8.20, 8.25 y ni noticias del auto
que tenia que llevarnos. En la puerta del hotel descubro que la
mayoria de los huéspedes se iban subiendo a distintas camio-
netas con el mismo destino que tenfamos nosotros, todos invi-
tados especiales a la misma ceremonia. Todos impecables, hasta
que sélo quedamos Juliana y yo, mirindonos sin saber qué hacer.

El chofer habia entendido que debia esperarnos en San Pe-
dro. En ese momento ya era Juliana la que me calmaba a mi. 8.45
aparecié nuestra camioneta, a la que nos arrojamos como en las
peliculas. Cuando llegamos a la Via del Corso estaba todo traba-
do. Siete cuadras y yo sufria frente a lo que percibia como un pa-
pelén inminente: llegar tarde y sin invitacién. Los que me cono-
cen o han trabajado conmigo saben que hay pocas cosas que no
tolero en los demds. La impuntualidad es una de ellas. El colmo
de esto es ser yo mismo el impuntual.

8.52. El trafico no se mueve. Vine desde Buenos Aires a la
asuncién del primer papa argentino, al que conozco, me in-
vité personalmente... jy voy a llegar tarde! Y de golpe escu-
cho unas sirenas y ruido de motos. Con perdén de la herejia,
Dios me salvé. Era el auto que trasladaba a mi amigo el pre-
sidente de Chile, Sebastiin Pifiera. Le ordené al chofer, tam-
bién como en las peliculas: «jSiga a ese auto!». Creo que ati-
né a esbozar un «Pero...» porque le estaba pidiendo que fuera

a contramano pero debo haber sonado muy convincente por-
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que se puso nomds detrds de la caravana de Sebastidn y llega-
mos. Eran las 8.57.

Lo primero que vi fue una plaza San Pedro mdis imponente
que nunca. Habia cientos de sillas ocupadas a un lado, un ancho
pasillo en el medio, la escalera, los jefes de Estado, los obispos, to-
dos sentados en sus lugares. Voy caminando junto a Juliana y veo
a monsefor Garcia y a Federico Sudrez gesticulando desespera-
dos alos gritos: «;No sé dénde esta! No sé déonde se metié!». Fe-
derico nos ve llegar caminando rdpido, alcanzo a darle el sobre-
todo y paso por delante de la delegacién argentina, desde donde
me observan como quien ve pasar un fantasma. Adn recuerdo el
gesto entre sorprendido y malhumorado de Anibal Ferndndez
como si pensara «Este tipo llega un minuto antes de que empie-
ce la misa y sin que lo inviten...». Monsefior Garcia nos colocé
dos sillas arriba, detrds de las delegaciones oficiales, justo detras
de la entonces princesa Miaxima, cuando veo a lo lejos que el papa
estd saliendo y Garcia me dice: «Por favor, espérenme aci que en
cuanto termine la ceremonia los vengo a buscar».

Juliana y yo seguimos la ceremonia muy conmovidos. Ob-
servibamos ese rio de cardenales que iban saliendo y aparece al-
guien que nos dice «Vengan» y, apenas caminamos unos pocos
metros, sale el papa y nos damos cuenta de que estamos entrando
a San Pedro justo detras de ¢l. Ingresamos practicamente juntos a
la Basilica. Unos instantes después, el papa se rie, nos mira y me
dice: «Qué bueno que vino, jpero no me la trajeron a Antonial».

Desde luego, nos volveriamos a ver siendo yo presidente, en
Santa Marta y con Antonia, que, celular en mano, con toda ino-
cencia le pedia al papa que dijera «;whisky!» una y otra vez para
tomarle una foto. Nuestra relacién estuvo siempre rodeada de es-
peculaciones politicas. Es cierto que cada palabra suya, cada ges-

to, cada persona a la que recibia y lo que luego cada una de esas
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personas declaraba era interpretado en nuestro pais de mil ma-
neras. Para algunos hubo un distanciamiento, que yo nunca ge-
neré. Que las fotos, que si habia querido decir esto o aquello. En
nuestro equipo habia personas que tenfan un vinculo muy estre-
cho y personal con €1, como Jorge Triaca, Carolina Stanley o Es-
teban Bullrich. Siempre trafan mensajes positivos y de aliento.
Creo que muchos quisieron hacer un uso politico de su figura.
Y ¢l no siempre fue claro en su rechazo a ese rol que muchos le
atribuyen. Por otro lado, en cada uno de los encuentros persona-
les que mantuvimos su actitud fue muy positiva.

Veo su vocacién como la de un pastor que quiere contener
a todo su rebafio. Y cuando esto implicé tender puentes con el
kirchnerismo, que tanto lo habia atacado, al punto de conspirar
contra su propia eleccién como pontifice, muchos de nuestros
votantes reaccionaron de manera muy negativa y lo interpreta-
ron como una toma de posicién ideolégica de su parte. Algunos
sectores de la Iglesia dejaron entrever que nosotros controliba-
mos las redes sociales, que digitdbamos mensajes en contra de tal
o cual persona, de tal o cual institucién. Y eso es completamen-
te falso. Y no sélo es falso, es completamente imposible de llevar
a cabo. Quien piense asi desconoce el funcionamiento de las re-
des sociales. Nunca hemos financiado #r0//s. Y aun sin contar con
evidencias, muchos sectores, entre ellos algunos allegados a Ber-
goglio, han expresado que habia funcionarios en nuestro gobier-
no llevando adelante estrategias anticlericales o anticatélicas, lo
cual es completamente equivocado e injusto. Nuestro gobierno se
ha caracterizado por la diversidad de sus integrantes. He conta-
do con creyentes, ateos, agndsticos, integrantes de distintos cre-
dos y todos hemos convivido con pleno respeto por las creencias
y la fe de cada uno. Jamds atacariamos a alguien por sus ideas y

sus convicciones y muchisimo menos por su religic’)n.
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Independientemente de todas estas especulaciones, el didlo-
go con la Iglesia fue permanente. Y el entendimiento fue mutuo
en muchos niveles. En la politica social, en cuestiones educati-
vas, en valores compartidos hemos pensado y buscado soluciones
a problemas. Y lo mismo sucedié con todos los cultos y confe-
siones. En particular, tuvimos un excelente vinculo con las igle-
sias evangélicas, que hacen un gran trabajo, de enorme proximi-
dad con la vida cotidiana de muchisima gente.

Podemos pensar diferente y respetarnos. Y uno de los moti-
vos de orgullo que tengo con respecto a nuestro espacio politico
es como pudimos atravesar los temas mds controvertidos, que po-
nen en discusion convicciones muy profundas, sin por eso perder
nuestra unidad. Como jefe de Gobierno tuve una fuerte diferen-
cia con Bergoglio al decidir no apelar el matrimonio igualitario
en la ciudad de Buenos Aires, que fue pionero en la regién. Y esto
lo hice aun dudando sobre el uso del término «matrimonio» para
la unién civil entre personas del mismo sexo, porque consideraba
que era agresivo con quienes crefan que el matrimonio debia ser
entre hombres y mujeres. Pero asi como sostenia esto también es-
taba profundamente convencido de que las personas homosexua-
les que deciden vivir en pareja deben tener los mismos derechos
que las que conviven siendo de diferente sexo. Esta es mi postu-
ra en este tema, lo fue y lo seguird siendo.

La decisién de abrir la discusién sobre el aborto generé apoyos
y criticas. Recuerdo perfectamente el llamado de Carmen Polle-
do. Fue un fin de semana de febrero de 2018 y me dijo que esta-
ba muy preocupada por la manifestacién pro aborto que se iba a
realizar con motivo del Dia Internacional de la Mujer. «Nos van
a querer llevar por delante, tienen mayoria en el Congreso y van
a intentar imponerse de cualquier manera». Fue alli que Carmen

propuso la idea de adelantarnos y abrir el debate. El lunes si-
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guiente estuvo Carmen contando su idea, junto con Nicolds Mas-
sot, en nuestra reunién de coordinacién, de la que participaban el
jete de Gabinete y varios ministros, junto con el presidente de la
Cémara de Diputados, Emilio Monzé. La situacién de mayorias
y minorias la confirmé Emilio y tomé la decisién de ir adelante
con el debate. Todo puede ser debatido en una democracia y en
el Congreso. Y llegado el momento, se vota. Y la mayoria impo-
ne su criterio y la minoria tiene que aceptarlo.

La Iglesia se enojd, los evangélicos se enojaron. Me llegaron a
plantear ideas disparatadas como que la responsabilidad de la de-
cisién habia sido del Fondo Monetario Internacional. O que yo
estaba planteando la discusién por mera conveniencia, como una
cortina de humo frente a los problemas de la economia. Uno de
los obispos que estaban convencidos de estas ideas era monsefior
Ojea, obispo de San Isidro y presidente de la Conferencia Epis-
copal, y me lo pregunté en un almuerzo en Olivos. Yo le respondi
que las teorias conspirativas son algo muy peligroso. Hay muchos
argentinos a los que les encantan porque permiten explicar un he-
cho complejo con una sola frase. Asi es que, mientras muchos ha-
cen elucubraciones acerca de cudles fueron mis motivos ocultos, yo
s6lo pienso que alguien que conduce y lidera debe generar los es-
pacios para que todo el mundo se manifieste. En el siglo XXI no
pueden seguir existiendo temas de los que no se pueda hablar.

Para mi fue un proceso traumatico. Yo estoy a favor de la vida
y lo he repetido en innumerables ocasiones. Por mi formacién,
por el colegio al que fui, por la influencia decisiva que tuvo mi
abuela. Pero también sé que esto choca de frente con mi libera-
lismo. Existe una tensién porque, de acuerdo con mi visién, cada
uno debe poder vivir de acuerdo a sus convicciones en tanto no
dafie a los demds. Y la cuestién del aborto puso de manifiesto esas

tensiones. ;Podemos o no podemos decidir si traemos esa vida al
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mundo? ;Son iguales todos los casos? Es muy dificil responder
estas cuestiones con una Gnica respuesta que les sirva a todos. Yo
fui padre muy joven, a los 22 afios, y en aquel momento alguien
planteé la posibilidad de interrumpir el embarazo. Obviamen-
te, me casé y el embarazo de Agustina siguié adelante. Entien-
do perfectamente la sensacién de incertidumbre frente a ese tipo
de decisiones vitales que te llevan a tomar uno u otro camino. Se
trata de decisiones que no tienen vuelta atras. Estoy orgulloso de
lo que hice y no puedo imaginar mi vida sin mis hijos. Yo no se-
ria quien soy ni hubiera tenido la vida que tuve sin ellos. Por un
lado, estds tomando una decisién sobre otra vida. Por el otro, es-
tas obligando a una persona a tomar decisiones involuntarias que
van a condicionar el resto de su vida. Entiendo lo conflictivo del
tema y por eso volveria a abrir el debate tantas veces como fuera
necesario. Casi dos afios después, el Congreso finalmente lega-
1iz6 la interrupcién voluntaria del embarazo, con votos de todos
los bloques parlamentarios.

Mis alld de las fuertes diferencias mantenidas por mi deci-
sién de avanzar en el debate de la cuestién del aborto, el Episco-
pado sostuvo posiciones criticas sobre nuestro gobierno y llegé
a alinearse con la oposicién kirchnerista en mas de una oportu-
nidad. El titular de la Pastoral Social, Jorge Lugones, fue uno de
los mas duros. Pese a que nuestro gobierno batié todos los ré-
cords histéricos en materia de inversién social, Lugones manifes-
té en un encuentro en junio de 2018 sus dudas acerca de la exis-
tencia de sensibilidad social en nuestro gobierno. Lo mds curioso
fue que lo hiciera delante de Carolina Stanley y Maria Eugenia
Vidal, dos mujeres cuyo compromiso con los més humildes estd
fuera de toda discusidn.

E120 de octubre de 2018, el arzobispo de Lujin, Agustin Ra-

drizzani, llev6 adelante una misa que se convirtié en un verda-
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dero acto partidario. Desde Hugo y Pablo Moyano hasta Juan
Grabois, pasando por buena parte del sindicalismo y una larga
lista de dirigentes kirchneristas, se unieron a la Iglesia para exi-
gir un cambio de modelo econémico. Las palabras eran mds que
elocuentes ya que nos acusaba «de poner en peligro la vida y la
paz social de los argentinos».

Hoy creo que al menos un sector importante de la Iglesia
tomo partido en contra de nuestras politicas y se convirtié de
manera activa en parte de la oposicién. Esta situacién causé mu-
cho dolor en el enorme nimero de catdlicos que nos manifesta-
ban su apoyo, aun en los momentos mds duros. Y también en mi-
nistros, funcionarios y en mi mismo, que sintiéndonos parte de
la Iglesia por nuestra fe y nuestro compromiso vimos con mucha
tristeza cémo esta se alineaba con la critica mds dura al gobierno.

No sé cudles fueron las razones de este alineamiento. No sé
por qué la Iglesia agit6 el tema del hambre en plena campafia
electoral o cudl fue el objetivo de sus hombres al hacerlo. Tam-
poco sé si desde el Vaticano esto fue estimulado en las numerosas
reuniones que el papa Francisco mantuvo con sindicalistas y opo-
sitores. Hay quienes dicen que si. Algunos lo explican por la anti-
gua relacién del peronismo con la jerarquia eclesidstica y a partir
de lo que algunos llaman la «ideologia del pobrismo», esa inter-
pretacién que parece ensalzar la pobreza en lugar de combatirla
a través del crecimiento y el desarrollo econémico. En cualquier
caso, serd un tema para los historiadores en el futuro. Hoy creo
que este alineamiento fue tan contundente como desafortunado.

Los ambitos sobre los que trabaja un gobierno y sobre los que
trabaja la Iglesia son diferentes. El gobernante debe generar es-
pacios de desarrollo, tiene que generar un marco de reglas que le
permita al pais sacar lo mejor de las personas. Y yo creo que lo

mejor es el resultado de la competencia. Creo en el sentido de la
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competencia y en el de la superacién personal. El mundo espi-
ritual, el de los sacerdotes y los pastores de las diferentes iglesias
funciona a partir de otra légica y alli se convoca desde el corazén.
Ambos mundos conviven y se alimentan entre si, pero son dis-
tintos. Con monsefior Ojea mantuvimos una conversacién que
ejemplifica esta diferencia de miradas.

En otro almuerzo en Olivos, monsefior Ojea, un hombre con
un profundo sentido social, me planteé que debia transmitirles
a los empresarios que tenian «que reducir sus ganancias y poner
mds». Recuerdo mi respuesta: «Oscar, el ser humano no funcio-
na asi. Ustedes deben pedir eso desde el pulpito. Ese es su tra-
bajo. Yo tengo que hacer el mio. Y lo que yo tengo que hacer es
lo que pas6 con RenovAR en el primer ciclo de licitaciones de
energias renovables». Y les conté a Ojea y a quienes nos acompa-
fiaban que la primera licitacién se adjudicé a un valor de 60 dé-
lares por megavatio/hora. Algunas compafifas muy importantes
que cotizaron por encima de ese monto quedaron indignadas y
sus representantes dijeron que era una locura, que el precio adju-
dicado era inalcanzable, que no podia ser. Me enteré que, cuando
llegé la siguiente licitacién, algunas de las companias que habian
perdido en la anterior ganaron con precios cercanos a los 50 d6-
lares por megavatio/hora, que fue el promedio que se alcanzé. Y
sus representantes estaban contentos porque era un buen nego-
cio para la compaiiia. Hicieron lo que habia que hacer para poder
competir: revisaron sus costos, ajustaron sus margenes y bajaron
los precios. La competencia necesariamente trae consigo mejores
productos, menores precios y mayores beneficios para los consu-
midores sin que surjan de imposiciones arbitrarias.

La competencia es el elemento clave para que los productos
incrementen su calidad y bajen sus precios para ser accesibles a

cantidades cada vez mds grandes de consumidores. En esta dis-
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cusion la historia juega a favor de esta idea. Donde no hay com-
petencia los mejores bienes y servicios son un privilegio de aque-
llos que los pueden pagar. Competencia y democracia van de la
mano. Alli donde hay libertad para competir, la democracia pros-
pera. Una cosa lleva a la otra.

Sé que se trata de una discusion eterna. La conozco bien. Esto
no implica en absoluto que las empresas y los empresarios deban
desentenderse de su contexto social, cultural, educativo o am-
biental. El concepto de «responsabilidad social empresaria» sur-
gi6 precisamente para decirle al mundo empresario que su rol no
es completamente independiente del medio en el que se desen-
vuelve. Y es una idea que debe expandirse y promoverse. Son mu-
chas las organizaciones y las personas que contribuyen con pro-
yectos de enorme importancia para mejorar la realidad. Pero la
idea de sefalar al que genera riqueza como culpable ante la so-
ciedad encierra un enorme peligro y nos ha llevado a esa nocién
que el maestro Daniel Barenboim definié de manera brillante en
uno de los varios encuentros que mantuvimos como una «conta-
giosa mediocridad».

Mi conciencia de catdlico y creyente estuvo siempre en paz.
El domingo 8 de diciembre de 2019, Dia de la Inmaculada Con-
cepcidn, a pocas horas del final de mi mandato, la Iglesia me con-
vocé a Lujan para la celebracién de una Misa por la Unidad y la
Paz, junto al presidente electo Alberto Ferndndez. Apenas llega-
mos con Juliana, se acerc6 monsefior Ojea a recibirme. Me agra-
decié mi presencia y sin mds prolegémenos recuerdo que le dije:
«Monsefior, gracias por invitarme. Siempre es bueno estar cerca
de Dios. El mismo Dios que espero les perdone todas las malda-

des que me han hecho durante estos ultimos meses».
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4

Las dificultades del cambio

Un afo antes de la eleccién de 2015 me reuni con Jorge Ferio-
li, un empresario petrolero que queria contarme sus ideas so-
bre el potencial de la Argentina como productor de energia.
No era un momento para optimistas: después de casi 12 afios
de errores y arbitrariedades, habiamos pasado de ser un pais
exportador a un pais importador de gas y petréleo, que gasta-
ba miles de millones de délares por afio en traer barcos des-
de Qatar para compensar el gas que nos faltaba. Habia apago-
nes todos los veranos en las ciudades y todos los inviernos en
las fabricas, las tarifas estaban atrasadas y los subsidios, mal re-
partidos porque premiaban a quienes podian pagar mds y cas-
tigaban a los que no.

Lo que mis recuerdo de la presentacién de Ferioli, con quien
nos vimos una manana en la vieja sede del gobierno porteiio, en
Bolivar 1, fue que ahi tomé conciencia del papel estratégico que
Vaca Muerta podia tener para solucionar nuestra crisis de ener-
gia. Por supuesto que habia oido hablar de Vaca Muerta y habia
seguido de cerca los intentos, poco exitosos, del gobierno de en-
tonces por desarrollarla. Entrando al afio electoral, supe enton-
ces que una parte importante de nuestro futuro energético debia
pasar por Vaca Muerta.
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El crecimiento de Vaca Muerta no sélo nos iba a permitir
equilibrar la balanza energética. Ademads, pensé en aquel momen-
to, como es una industria de procesos continuos, en la que siem-
pre hay que estar excavando y buscando y construyendo instala-
ciones, podia ser una fuente de empleo fenomenal y beneficiar a
muchas otras industrias nuestras. Es lo que finalmente pasd, so-
bre todo con la metalmecanica de Santa Fe, Cérdoba y la pro-
vincia de Buenos Aires, que muy rdpido encontraron maneras de
venderles sus productos y servicios a las empresas que operan en
el yacimiento.

¢Qué hacia falta, entonces, para despertar a Vaca Muerta, que
en 2015 estaba parada? Varias cosas. De algunas de ellas podria
ocuparme yo mismo, como ofrecer reglas claras y quitar el cepo al
délar. Otras requerian procesos que un presidente no decide por
si mismo y necesitan acuerdos mds amplios. Un problema clave
era el costo: explorar en Vaca Muerta era demasiado caro para
los resultados que ofrecia.

Sabiendo esto, empecé a hablar seguido, todavia durante la
campaiia, con Guillermo Pereyra, el principal dirigente gremial
del petréleo y entonces senador nacional por el Movimiento Po-
pular Neuquino. Pereyra no es un tipo facil, maneja su gremio
con puifio de hierro desde 1984 y es ladino y desconfiado. De a
poco lo fui ablandando. «Si usted logra que su gente acepte ceder
un poco, y las empresas ceden un poco y el gobierno de Neuquén
y la Nacién ceden un poco, esto puede explotar —le decia yo—.
Podemos generar decenas de miles de puestos de trabajo para su
gremio y cientos de miles de empleos en todo el pais».

El objetivo, le insistia, era que los costos de Vaca Muerta fue-
ran parecidos a los de Eagle Ford, la formacién rocosa de Texas
que era la principal fuente de gas y petréleo no convencional en

Estados Unidos. «Tenemos que ser mds parecidos a los gringos,
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salir a competir contra ellos», le decia yo, y al final logré entusias-
marlo. Me dijo que entendia lo que queria hacer y que, si gana-
ba la eleccién, me iba a apoyar en ese camino.

Por eso apenas ganamos lo cité en Olivos y le dije: «Bueno,
cempezamos?». Creo que ahi Pereyra se dio cuenta de que la cosa
iba en serio. Le dije que iba a llamar a YPEF, a las otras empresas
y al gobierno neuquino y le pedi que me acercara al otro gremio,
el de los profesionales de la actividad petrolera. Eso hicimos y ahi
arrancaron las reuniones, ya con el liderazgo de Juanjo Arangu-
ren, que tomo el tema con pasion y una enorme capacidad para
unir posiciones. Viajamos a Houston a presentar nuestro plan,
hablamos con todo el mundo, para convencerlos de que esta vez
Argentina iba en serio con Vaca Muerta. Llevé un tiempo llegar
al acuerdo final, pero en enero de 2017 pudimos anunciarlo. To-
dos los actores se comprometieron a ceder una parte de sus exi-
gencias porque estaban entusiasmados con ser protagonistas de
la transformacién del pais en una potencia energética.

Los resultados fueron inmediatos y, con los afios, espectacu-
lares. A medida que bajaba el costo de producir en Vaca Muer-
ta llegaban nuevas inversiones y aumentaba nuestra produccién
de gas y petréleo, lo que a su vez permitia volver a bajar los cos-
tos. Volvimos a exportar gas mucho mds rdpido de lo que habia-
mos planeado, porque aprovechamos los cafios abandonados ha-
cia Chile. En todas las dreas dimos vuelta la situaciéon dramadtica
con la que habiamos arrancado, en buena parte gracias al proce-
so que puso en marcha Aranguren y que continuaron Javier Igua-
cel y Gustavo Lopetegui: volvié a crecer la produccién de petré-
leo (después de 20 afios de caida) y también la produccién de gas.

Durante mi mandato los cortes de luz bajaron un 40%, gracias
a que se construyeron 29 centrales eléctricas de generacién térmi-

cay se terminaron otras 12 que estaban en obra. Como la capa-

69



cidad para generar electricidad aumenté un 30%, los argentinos
ya no estamos al borde del colapso si un dia de verano hace de-
masiado calor. El nuevo gobierno pudo beneficiarse de esta situa-
cién en su primer verano, en el que practicamente no hubo cortes.

En mis aflos como presidente visité varias veces Vaca Muer-
ta. Me encantaba ir, porque veia concentrada ahi la energia y el
entusiasmo que queria para todo el pais. Sobre todo en el dltimo
afo y medio, cuando era dificil encontrar buenas noticias en otras
partes. En aquel desierto, donde la gente vivia en campamentos y
bajo un clima duro, empresas nacionales y extranjeras competian
para ver quién hacia mds fracturas y producia mds, los caminos y
las instalaciones mejoraban constantemente, jévenes que habian
estudiado ponian su conocimiento al servicio del desarrollo del
pais: se sentia el espiritu del progreso. Vaca Muerta era un lugar
con una mistica especial, una mistica de pioneros muy argentina
y también muy patagénica, de la que me sentia orgulloso de ha-
ber contribuido al menos en una parte.

Lamentablemente, un afio después Vaca Muerta estd en una
crisis absoluta. En parte por el derrumbe del precio del petréleo,
pero ya desde antes los cambios de reglas, el aumento de las re-
tenciones y el regreso de cepos durisimos al délar la habian deja-
do en una situacién de espera. Es una pena. Con cuatro aflos mis
del ritmo al que veniamos, podriamos haber llegado a exportar en
gas y petrdleo casi lo mismo que exporta el campo.

Es cierto que el gas y el petréleo siguen ahi, que nadie nos
lo va a robar y que en unos afios puede venir otro gobierno que
sepa como volver a darle vida. Pero el tiempo que tenemos no
es infinito. A fin de cuentas, en Vaca Muerta hay recursos £6-
siles y el mundo estd haciendo esfuerzos y progresos enormes
para dejar atrds los combustibles basados en petréleo y gas. To-

davia falta mucho para que eso ocurra, pero en algiin momen-
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to va a pasar, y ahi Vaca Muerta dejard de ser valiosa. Por eso,
cada afio que el yacimiento no crece es un afio menos con ener-
gia barata para nuestras familias e industrias, un afio menos sin
los délares que aportan sus inversiones y sus exportaciones, y
un aflo menos sin los empleos que podria generar en Neuquén
y en todo el pais.

Me gustaria usar esta historia de Vaca Muerta como un ejem-
plo tipico de lo que fue buscar y obtener acuerdos en mis afos
como presidente. Pero admito que fue mds una excepcién que una
regla. Logramos éxitos similares en el sector de la carne, donde
también armamos una mesa con todo el sector y pudimos trans-
parentar una industria acostumbrada a la informalidad. En este
camino sin dudas nos ayudé la condena a Alberto Samid, refe-
rente de una corporacién que se negaba a aceptar reglas pare-
jas para todos. La mayor formalidad y competencia en el sector
contribuyé a multiplicar por cuatro las exportaciones de carne,
después del derrumbe y las prohibiciones de la etapa kirchneris-
ta. También logramos éxitos muy buenos en la mesa de logisti-
ca, de donde salieron ideas que después se implementaron, como
los camiones bitrenes, el crecimiento del Belgrano Cargas (que
en nuestros afios multiplicé su carga por tres) y el funcionamien-
to de los puertos. En muchos otros sectores, en cambio, encon-
tramos fuertes resistencias.

En Vaca Muerta logré que los actores entendieran que debian
confiar entre si para que el conjunto saliera beneficiado. En po-
cos otros lugares pude aplicarlo: lo mas habitual en la Argentina
es que los actores desconfien entre si y terminan saboteindose
los unos a los otros en juegos de suma cero, donde al final nadie
gana. Pero tampoco nadie pierde. Todos los dirigentes se quedan

con lo que tenfan. Gana el statu quo, pierde el cambio.
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La Argentina que no quiere cambiar

En los afios en que fui presidente y en estos meses después
de haber dejado la Casa Rosada, mucha gente me pregunta por
qué no fuimos mds a fondo con las reformas que queriamos ha-
cer o por qué no logramos cambios mds profundos en la estruc-
tura politica y productiva argentina. Es una pregunta para la que
tengo varias respuestas.

La primera es que no estoy tan seguro de que las reformas que
hicimos hayan sido insuficientes o poco satisfactorias. El tiem-
po dird cudnto contribuyeron nuestros cuatro afios a cambiar la
cultura del Estado y la politica en la Argentina, a la que creo que
hicimos avanzar varios pasos en la direccién de mis transparen-
cia, mds modernidad, mis tecnologia y mds profesionalismo en
la gestion estatal. En lugares como el Pami y la Anses, por ejem-
plo, los cambios han sido profundos. Lo mismo en la moderni-
zacién del Estado, la evaluacién educativa, el sistema energético,
el mercado aerocomercial, el marco juridico para investigar la co-
rrupcion, el transporte publico, las industrias del conocimiento y
la inclusién financiera, el funcionamiento cotidiano de la Justi-
cia, el acceso a internet, la cultura pro exportadora del Estado, el
acceso a la informacién publica, las fuerzas federales de seguri-
dad y los programas sociales, entre otros.

Después esta la cuestion de si al Estado argentino le hacen fal-
ta tres o cuatro grandes reformas, como suelo escuchar a mi alre-
dedor —una reforma tributaria, una reforma laboral, una reforma
previsional, etc.—, o si necesita mil pequefias reformas para desa-
tascar procesos y reparar injusticias acumuladas durante décadas.
A mi me gusta pensar que son las dos cosas, pero siento un cari-
fio especial por el segundo tipo de reformas, cuyo espiritu resu-
mi en algin momento como el «reformismo permanente». Una
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buena organizacién, bien liderada y con una cultura saludable es
aquella que estd todo el tiempo mejordndose a si misma. E1 Es-
tado argentino tenia poco de esa cultura cuando llegué —la tenia
en contados lugares, como el Instituto Nacional de Tecnologia
Agropecuaria (Inta) o en dreas del Ministerio de Hacienda—y
espero haber contribuido a cambiar eso durante mis afios a cargo.

Por ejemplo, cuando asumi, los camiones que llegaban con la
cosecha a Rosario tenfan que realizar una cola de mis de dos dias
en el puerto para dejar su carga. {Cémo podia creer alguien que
eso fuera un sistema que funcionaba correctamente? ;Por qué los
camioneros no iban en patota a quejarse a la oficina del gobierno
para protestar por semejante desprecio por su tiempo, por su sala-
rio, por su familia, por la productividad de su camién? Y no esta-
mos hablando de construir un tdnel subfluvial, jlo tnico que ha-
cia falta era un sistema de turnos! Bueno, eso hicimos, y bajamos
inmediatamente la cola de dos dias a seis horas. Otro ejemplo:
los productores agropecuarios tenian que hacer 300 kilémetros
en promedio todas las semanas para llenar un trimite en el Sena-
sa, la agencia de salud animal, perdiendo tiempo y plata y arries-
gando sus vidas en la ruta. Ahora lo pueden hacer desde el celular.

Por supuesto que las grandes reformas son importantes, por
su contenido y porque envian sefales fuertes al sistema politico,
a la sociedad y a los inversores de que hay un proceso de cambio
en marcha. Pero estos pequefios cambios de reformismo perma-
nente, multiplicados al infinito, pueden tener y a menudo tienen
el mismo impacto en la economia y en la vida cotidiana de las
personas. La receta electrénica del Pami, por ejemplo, les ahorra
a los adultos mayores tener que ir cada dos semanas a su médico
a buscar la receta para su medicacién. Son cambios importantes.
Por eso espero que los beneficiarios de estos procesos no se vuel-

van a resignar. Cuando llegamos estaban resignados: no espera-
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ban casi nada del Estado, salvo problemas y molestias (y transfe-
rencias de plata). Con nosotros, en diversas agencias y puntos de
contacto, con las limitaciones y los obsticulos habituales, incluidos
los nuestros, que también tuvimos nuestra curva de aprendizaje,
muchos argentinos se encontraron con un grupo de gente que in-
tentaba solucionarles los problemas, por mds chicos que parecieran.

No sé si tuvimos tiempo de dejar en la cultura estatal este es-
piritu de solucionar problemas y trabajar para los ciudadanos, en
parte porque muchos de los que trabajaban con nosotros en la
administracién publica arrastraban culturas y lealtades politicas
contrarias a las nuestras. Quizas regresen el exceso de burocra-
cia, las arbitrariedades y la desidia. Pero lo que no quiero es que
los argentinos vuelvan a resignarse.

El mayor éxito del populismo en estas décadas es haber inyec-
tado en el sistema sanguineo argentino el virus de la resignacién:
no esperar nada y no desilusionarse cuando nada ocurre. Espe-
ro que no se resignen los que no tienen cloacas (todavia un ter-
cio del pais, a pesar de que casi 2 millones de personas las reci-
bieron durante mi mandato) y que no se resigne la clase media a
ser maltratada por un Estado ausente y a veces mafioso.

Un segundo apunte sobre la profundidad de nuestras refor-
mas es que resulta imposible medir su éxito o su fracaso sin te-
ner en cuenta la debilidad de mi posicién inicial. Tenfa minoria
parlamentaria —fui el primer presidente en 100 afios que pasé
su mandato completo con minoria en ambas cdmaras—; sélo 5
de los 24 gobernadores eran de mi partido; recibimos una situa-
cién econdémica inicial muy delicada, que requeria soluciones in-
mediatas; y sufrimos desde el primer dia una oposicién, de parte
del kirchnerismo saliente, absolutamente fanatizada y destructi-
va, que sistemdticamente coqueteaba con helicépteros y salidas

anticipadas. Esta situacién limité desde el principio mi capaci-
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dad para negociar con los gobernadores, los sindicatos, los empre-
sarios, las organizaciones sociales y todas aquellas corporaciones
con poder permanente que debian ceder parte de sus privilegios
para sacar el pais adelante.

Por supuesto que parte de mi responsabilidad como presiden-
te y lider politico era ampliar nuestra base de sustentacién y ge-
nerar los consensos necesarios para lograr, primero, una minima
gobernabilidad y, luego, encarar transformaciones profundas. Lo
tuve claro desde el principio, y si en algunos casos no lo logré ten-
go que aceptar que en parte fue responsabilidad mia. También es
cierto que lo intenté desde el primer dia. No sélo durante el viaje
a Davos con Massa, para mostrarle cémo funcionaba el mundo e
invitarlo, desde su lugar de opositor responsable, a acompanar el
proceso de cambio que queriamos iniciar. En aquellos primeros
meses de gobierno me senté a conversar con todos los que qui-
sieron hacerlo y les conté cudl era mi diagnéstico y cudl era mi
plan. Casi todos estaban de acuerdo conmigo, sobre todo en el
nivel de diagnéstico. Después, cuando queriamos bajar a los de-
talles, los mismos actores empezaban a escabullirse. Ninguno es-
taba contento sobre cémo vivia, todos reclamaban cambios, pero
los sindicalistas no querian una reforma laboral, los empresarios
no querian abrir la economia y los politicos no querian resignar
sus presupuestos. Cuando hablaba con ellos me daban la razén
en todo, pero al final de cada reunién me preguntaban por la se-
guridad de su propia parcela. Ubi est mea? (;dénde estd lo mio?),
como dice Jorge Asis.

Otra respuesta para explicar el limitado alcance de nuestras
reformas es reconocer que llegamos a la Casa Rosada de manera
inesperada, gracias a la enorme cantidad de errores cometidos por
el partido dominante. Y que siguié siendo dominante después de

su salida, por su control de estructuras de poder, como los sindi-
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catos y como la propia administracién publica, en la cual habian
quedado cientos de miles de empleados contratados por (y sim-
patizantes de) el kirchnerismo, con quienes tuvimos que traba-
jar todos los dias durante cuatro afos. En los 12 afios del kirch-
nerismo, la cantidad de empleados del sector ptblico nacional
se habia mds que duplicado, de 354 000 a 775 000. Algunos de
ellos tenfan vocacién por lo publico y trabajaron bien con noso-
tros. Mluchos otros, no tanto.

Por lo tanto, el mandato politico con el que llegué a la Pre-
sidencia era cambiar el estilo del gobierno anterior y revertir la
falta de respeto por el ciudadano, el abuso y el uso del Estado
en beneficio propio. Pero la mayoria no nos estaba pidiendo un
mandato mayoritario de cambio econémico profundo. Esa de-
manda de cambio econémico no sélo no estaba presente en la
sociedad. Tampoco estaba presente entre los actores importan-
tes, salvo algunos empresarios jévenes, de sectores competitivos,
que reconocian la necesidad de hacer reformas que mejoraran
la competitividad de nuestra economia y la conectaran mejor
con el resto del mundo. Buena parte del sector privado esperaba
que elimindramos las medidas mads aberrantes del kirchnerismo,
como el cepo y las ridiculas trabas para importar, que volviéra-
mos a poner a funcionar el Indec y que saliéramos del default
(todas cosas que hicimos en los primeros meses), pero de nin-
guna manera habia una demanda empresaria de cambiar el ré-
gimen econémico vigente, con el cual muchos habian aprendi-
do a convivir aceptablemente.

Una ultima respuesta sobre este tema, referida al clima de
época imperante. Como pasaron ya algunos afios es dificil sumer-
girnos en lo que eran las ideas dominantes de ese momento, des-
pués de 12 afios de kirchnerismo impulsando siempre en la mis-

ma direccién. Les doy un ejemplo: Fiitbol para Todos.
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Cuando llegué ala Casa Rosada, el gobierno argentino llevaba
cinco afos financiando el fitbol de primera divisién. La situacién
era normal y aceptada, a pesar de que la transmisién de los par-
tidos se habia vuelto una plataforma de propaganda oficialista, el
gobierno era el dnico anunciante y las tandas y los comentarios
de los relatores contenian elogios al gobierno y criticas despiada-
das a la oposicién. Llegaron al extremo de compararme durante
un partido con los responsables de los «vuelos de la muerte» ocu-
rridos durante la dictadura militar.

En la campana habia tenido que realizar malabares para ha-
blar sobre el tema, a pesar de que sabia que la situacion fiscal del
Estado argentino no daba en absoluto para seguir subsidiando
el futbol profesional. En las primeras semanas de gestion, enci-
ma, vinieron a verme los dirigentes del futbol y me dijeron que
la plata no les alcanzaba, que necesitaban el doble. Esa situacién,
siento ahora, reflejaba bien los dilemas que tuve que enfrentar en
aquel momento: una situacién insostenible e indefendible, pero
con aprobacién popular, medidtica y politica, combinada con ac-
tores que no sélo no querian reformarse sino que buscaban mul-
tiplicar su acceso a la caja del Estado.

Nombré al frente de Fiitbo! para Todos a Fernando Marin, que
tenia una extensa trayectoria en los medios de comunicacién y un
paso destacado por la dirigencia del fitbol. La confianza genera-
da por nuestro gobierno permitié que grandes companias especia-
lizadas se interesaran en el fitbol argentino. Y la solucién fue cla-
ra y transparente: la AFA nos propuso rescindir el contrato, cosa
que aceptamos de inmediato, y los clubes habilitaron una licitacién
internacional que le permiti6 al gobierno salir de un lugar donde
nunca debié haber estado. Estoy a favor de apoyar el deporte como
politica de Estado. Pero usarlo como un mecanismo para negocios

particulares y propaganda politica me parece inmoral.
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En el caso de Fitbol para Todos nos salvé que los clubes reci-
bieran una oferta mucho mejor que la del Estado. Pero en otras
situaciones similares aquel clima inicial, que consideraba norma-
les situaciones absolutamente anormales, contribuia a complicar
cualquier tipo de avance. Otro ejemplo es el de las pensiones por
invalidez, que durante el kirchnerismo habian crecido de alrede-
dor de 200 000 a mas de 1 000 000, gracias a un sistema muy laxo
de controles. Sélo con la firma de un médico (cualquier médi-
co) una persona podia cobrar el equivalente a medio salario mi-
nimo por el resto de su vida. Era un sistema malo y anticuado,
porque permitia el fraude y porque, aun bien aplicado, sacaba del
mercado laboral a personas con discapacidad para quienes salir
a trabajar (en la medida de lo posible) hubiera sido mucho mds
saludable que quedarse en sus casas. Tenfamos, entonces, un sis-
tema que funcionaba mal —en algunas provincias del norte casi
el 10% de la poblacién adulta tenia una pensién por invalidez—
y era carisimo para un Estado deficitario.

Buscamos hacer mis estricta la entrada al programa, para que
s6lo ingresaran quienes verdaderamente no podian trabajar. Y lo
enfocamos mejor en los sectores mas vulnerables, siguiendo el di-
sefio original del programa. Ahi quizés elegimos una mala estra-
tegia de disefio o de comunicacién, o un poco de ambas, y un dia
se filtraron nuestros planes de quitarle la pensién a un grupo re-
ducido de personas (principalmente por no ser de familias vulne-
rables) y la tormenta de rechazo fue instantdnea. Lo mds curioso
tue que el informe que habiamos usado para dar de baja las pri-
meras 80 000 pensiones lo habia hecho la administracién kirch-
nerista, sobre la base de un estudio de varias universidades. Aun
asi, fue imposible para la sociedad comprender qué queriamos ha-
cer, la necesidad de hacerlo y defender que los errores (inevitables

en bases tan grandes) habian sido menos del 1% de los casos. La
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oposicién kirchnerista, a pesar de que un afio antes habia teni-
do la misma idea, armé un escdndalo politico fenomenal, al que
se plegaron algunos jueces y medios de comunicacién. Unos dias
mads tarde la Justicia nos obligé a dar marcha atris. En los afios
siguientes logré mejorar el sistema de acceso a la pensién, pero el
numero sigue estando en alrededor de un millén.

¢Me arrepiento de haberlo intentado? No, estoy convencido
de que la pensién por invalidez estaba mal gestionada y perjudica-
ba a los que la necesitaban de verdad. Pero el episodio refleja bien
la dindmica en la que tuve que liderar en aquellos afios, incluso
cuando la economia crecia y nos iba bien. Algunos me corrian
por derecha porque crefan que me daba por vencido, a menudo
sin entender las restricciones politicas a las que me enfrentaba.
Otros, los kirchneristas entre ellos, y parte del periodismo, me
acusaban de asesino de discapacitados por la sola intencién de
haber propuesto estos cambios. Lo cierto es que las hendijas por
las que podiamos colar reformas, sobre todo las relacionadas con
la economia y lo social, eran muy finitas, y creo que hicimos todo
lo que estuvo a nuestro alcance. Prueba de ello son los porrazos
que nos pegamos contra los limites politicos.

Quiero insistir en dos puntos: uno es que avanzamos hasta
donde nos permitié nuestra fortaleza politica e incluso un poco
mas alld, dando batallas duras en temas antes tabt sobre qué debe
hacer el Estado y qué no debe hacer. La tarde aciaga de las cua-
renta toneladas de piedras en el Congreso, en diciembre de 2017,
es una muestra de eso, ridiculizada ahora por el avasallamiento a
los jubilados, en ingresos e institucionalidad, del gobierno actual.

El otro punto es que deberiamos mirar la transformacién del
pais como un proceso largo, que puede durar 30 o 40 afios y en
el que, como presidente, mostré un rumbo posible que sélo serd

desperdiciado si abandonamos la lucha y nos damos por venci-
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dos. Quizis fui demasiado optimista en pensar que en cuatro afos
podia arreglar los problemas del pais y de nuestra cultura politi-
ca. Evidentemente esto no era asi, los problemas eran mds pro-
fundos y su solucién va a llevar mis tiempo y mds construccién
politica de lo que crefamos en 2015. Sigo creyendo que el rum-
bo trazado en aquel momento —una democracia mds fuerte, una
politica mds cercana, menos dominada por las corporaciones, una
economia mds moderna y un regreso a la cultura del trabajo y la
movilidad social— era lo que los argentinos necesitaban, aunque
no todos lo estuvieran pidiendo. Lo que cambié es la amplitud

temporal para alcanzar esos objetivos.

Cambio contra gobernabilidad

Por todo esto tuvimos que encontrar muy rdpido el punto de
equilibrio entre el cambio, que habia sido la palabra principal de
nuestra campafa, y la gobernabilidad, que es la capacidad de ejer-
cer el poder sin ser puesto a prueba constantemente. Si uno gira la
perilla toda para el lado de la gobernabilidad y deja el cambio en
cero, entonces no va a tener problemas para ser apoyado por las cor-
poraciones. Si yo no les hubiera pedido ningtin cambio a los gre-
mialistas o a los empresarios o a los gobernadores o a los demas
grupos de poder, no habria tenido ningtin problema con ellos. En
sentido opuesto, si hubiera girado la perilla completamente hacia el
lado del cambio y dejado la gobernabilidad en cero, habria perdido
todo apoyo para hacer reformas y me habria arriesgado —esto lo
digo sin dramatismo, pero con conviccién— a tener que dejar mi
puesto antes del final del mandato.

El peronismo, con excepcién de su etapa en los 90, lo tiene

claro: su perilla estd en cambio cero y gobernabilidad cien. Rara
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vez ponen en riesgo los privilegios de los propios o de los que
tienen alrededor o de quienes los apoyan. Asi construyen poder,
pero reforman poco o nada, a pesar de medidas rimbombantes
que venden como transformaciones histéricas, pero de resulta-
dos espantosos, como la estatizacién de YPF. O eligen sectores
especificos para hacerles dafio, como el campo o los medios de
comunicacién, pero sin ofrecer una alternativa sistémica mejor.
Esta mezcla de gobernabilidad con esporddicos fuegos artificia-
les lleva inevitablemente a la mediocridad y al declive.

A quienes mds potencial les vi al principio para salir de esta
trampa y abrazar un camino de reformas fue a algunos goberna-
dores peronistas, especialmente a los de una generacién mads jo-
ven, recién llegados al poder, con ideas mds serias sobre cémo
debe ser la administracién y la gestién del Estado. Hablé mu-
chas veces con ellos sobre estos temas y ellos, viendo ademds que
cumpliamos los acuerdos firmados y no los discriminidbamos en
el plan de obras, se fueron entusiasmando, pero siempre reser-
vandose la ultima palabra antes de decir «si».

Lamentablemente, estos gobernadores tenfan pocos diputa-
dos y pocos senadores en el Congreso, porque las listas las ha-
bian armado sus antecesores y el kirchnerismo. Puse a Rogelio
Frigerio y Emilio Monzé, dos de mis personas mds capaces, para
trabajar sobre estos acuerdos, pero no pudieron conseguirlos. No
los culpo a ellos. Tampoco creo, contra lo que piensan algunos
miembros de nuestra coalicidn, que fue porque en el fondo que-
rian entregarnos a los brazos del peronismo. Ni siquiera dudo de
su dedicacién y su talento politico. Simplemente creo que fraca-
saron porque del otro lado nunca hubo vocacién real de acordar,
porque algunos de los cambios que les proponiamos iban en con-
tra de su supervivencia politica.

A la mayoria de los gobernadores les gusté cuando les abri-
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mos las puertas del mundo, les gusté cuando viajaron y vieron
que sus provincias podian convertirse en lideres en energias re-
novables o en turismo o en exportaciones de alimentos. Les gus-
t6 cuando empezamos a desarrollar los planes de infraestructura
juntos, a generar conectividad fisica y digital y a acelerar el creci-
miento de la provincia. Obviamente les gusté cuando les dimos
los fondos para que tuvieran superavit. Por primera vez en mu-
cho tiempo, los gobernadores no tuvieron que ir a la Casa Rosa-
da a mendigar fondos para sus gastos corrientes y sus obras. Los
tenian automaticamente. Lo que a algunos no les gustaba tanto
de mi invitacién a salir al mundo era que, para entrar ala OCDE
o tener un acuerdo con la Unién Europea, debian hacer reformas
de transparencia e institucionales. Eso ya les hacia menos gracia.

Un excelente ejemplo de esta dindmica es el enamoramien-
to inicial del gobernador de Tucumén, Juan Manzur, con el ex-
pediente electrénico, que nosotros habiamos implementado en
el Estado nacional. Un objetivo clave de este proceso era que las
provincias lo implementaran, y se animaran ellas también a de-
cirle adiés al papel. Empezamos muy bien: 22 de 24 gobernado-
res (todos menos Alicia Kirchner y Alberto Rodriguez Sai) fir-
maron el Compromiso Federal de Modernizacién, que incluia
una hoja de ruta sobre expediente electrénico, portales de datos
abiertos y jerarquizacién del empleo publico. A la hora de avan-
zar, sin embargo, algunos se iban quedando en el camino. Man-
zur mantuvo el entusiasmo, firmé un convenio con el gobierno
nacional y arrancaron las negociaciones y los preparativos para
que Tucuman tuviera el expediente electrénico. Unos meses des-
pués, ya muy cerca del lanzamiento, los funcionarios tucumanos
empezaron a mostrar dudas. «;Hay alguna manera de hacer algin
cambio en algin expediente sin dejar rastros?», preguntaban. No,

no lo hay, les respondian los enviados de Andrés Ibarra. El secre-
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to y la belleza del expediente electrénico, ademas de la eficacia, es
la transparencia: cualquiera que toque una coma de un expedien-
te deja los dedos marcados. A partir de ahi, Tucumén perdié in-
terés en el proyecto. No hubo mds reuniones ni avances. La pro-
vincia sigue manejandose con papeles.

Por eso a veces, cuando me preguntan por qué no profundi-
zamos los acuerdos con las provincias, respondo que un factor
importante fue su resistencia (no en todos los casos) a introducir
reformas que les quitaran poder a ellos mismos o a su construc-
cién politica. Si, por ejemplo, querés seducir a cadenas de hote-
les, plantas procesadoras de alimentos o generadoras de energia
solar para que se instalen en tu provincia, no podés tener un Es-
tado provincial que los tape de impuestos, los obligue a ser ami-
gos del gobernador o a pagar favores ante cada trimite que de-
ban enfrentar. Era muy dificil entonces avanzar en acuerdos con
hombres y mujeres que gobernaban sus provincias como miniem-
peradores, siempre lo habian hecho igual (y sus antecesores an-
tes que ellos) y a quienes en algunos casos les costaba diferenciar
su patrimonio del patrimonio del Estado. Y que, por supuesto,
cuidaban sus espacios de poder —su provincia, su intendencia,
su gremio o el lugar que fuera— y no estaban dispuestos a resig-
narlos ficilmente.

Siun dia me frustraba porque se demoraban o se cafan acuer-
dos para hacer reformas estructurales, Emilio me contestaba que
a los peronistas los volvia locos comprobar que yo tenia una acti-
tud genuina en mi compromiso por las reformas. Que sélo que-
ria avanzar en esa direcciéon porque se correspondia con mi visién
del pais y del futuro, y no porque me iba a permitir aumentar mi
poder o armarle un kiosco a alguien. «Sos un espejo en el que no
se quieren mirar», me decia. Creo que, mis alld de todas las cues-

tiones morales sobre la corrupcidn, lo més dafiino es que redu-
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ce tus posibilidades de crecer. Estoy seguro de que una sociedad
no puede ser competitiva, desarrollarse y darle empleo a todo el
mundo si no tiene cierto nivel de ética y transparencia. La corrup-
cién es repugnante, pero ademds es ineficiente y genera un capi-
talismo de amigos. Estudios de todo tipo han confirmado que los
paises con mds corrupcién crecen menos € invierten menos que
los percibidos como mds transparentes.

Las peores cosas que escuché sobre Cristina Ferniandez y el
kirchnerismo me las contaron los propios gobernadores peronis-
tas. Historias de todo tipo sobre autoritarismo, maltrato y vio-
lencia ideolégica. Pero Cristina les permitia no cambiar. Cuan-
do finalmente tuvieron que elegir entre el cambio y seguir como
estaban, eligieron el statu quo y se fueron con ella. Entre mal-
trato y reformas, eligieron maltrato, porque les aseguraba su su-

pervivencia.

Ultima reflexion y una autocritica

Una tltima reflexién sobre el tema de las reformas y la gober-
nabilidad, que empiezo con una pregunta: ;cémo debe plantearse
un presidente su ambicién reformadora? ;Debe gobernar en base
al acuerdo politico del que dispone? ;O debe ofrecer una visién de
pais y buscar los apoyos para alcanzarla? La primera opcién for-
talece el poder al costo de hacer menos transformaciones. La se-
gunda es mds ambiciosa pero se puede quedar en nada, y arries-
garse a una crisis, si no se consiguen €sos apoyos.

En mis aflos como presidente me acusaron de hacer las dos
cosas. Analistas y periodistas liberales creen que me falté coraje
para hacer reformas macroeconémicas mas profundas y que por

culpa de esa actitud el pais perdié una oportunidad tunica y per-
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mitié el regreso del kirchnerismo. Era una critica que rara vez in-
cluia las restricciones politicas como parte de la ecuacién. Yo tra-
taba de explicarles que teniamos pocos diputados (85 hasta 2017,
109 después) y que goberndbamos pocas provincias, pero no lo-
graba conmoverlos. Ellos insistian en que con firmeza y valentia
se podia hacer el ajuste necesario, aguantar el chaparrén de des-
contento social y después cosechar los beneficios.

Del otro lado, la critica de otro tipo de analistas, mas tradi-
cionalistas en su forma de ver la politica, era que salimos como
unos locos a hacer reformas, sin entender que ninguna reforma
es posible sin apoyo politico. Sélo hay que dar las batallas que se
pueden ganar, me decian: sos un ingenuo.

El primer tipo de critica venia mas desde afuera, del circu-
lo rojo, de gente cercana que nos habia votado pero nos empezé
a correr por derecha a los pocos meses de arrancar. La segunda
critica también existia en el circulo rojo, pero ademds estaba pre-
sente dentro de nuestro equipo. Nos decian que habia que ha-
cer un acuerdo politico cediendo espacios de poder y moderan-
do las ambiciones reformistas. Me costaba encontrarle el sentido.
Tuvimos ofertas de acuerdos de gobernabilidad, pero nunca tu-
vimos ofertas de acuerdos que incluyeran las reformas esenciales
que necesitaba el pais.

Los acuerdos tienen sentido sélo si hay una base minima de
compromisos que garanticen los cambios necesarios para el de-
sarrollo econémico. La Argentina necesita tener moneda, crédito
y terminar con la inflacién. Para eso, se necesita un presupuesto
equilibrado. Y agregaria un marco laboral moderno que favorez-
ca la creacién de trabajo formal. Ningtn acuerdo tiene sentido si
no es para reducir la pobreza y promover el desarrollo y el em-
pleo: un acuerdo de este tipo nunca estuvo disponible.

El secreto, por supuesto, es encontrar un equilibrio entre am-
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bas miradas extremas, la reformista kamikaze y la rosquera in-
movilista. Dicho esto, el cambio habia sido una de mis banderas
de campafa y un atributo esencial de quiénes éramos como pro-
yecto politico. Yo sentia que no podia ser el statu quo, porque el
statu quo siempre tenian que ser ellos, las corporaciones, el pero-
nismo, los empresarios que no compiten, los sindicalistas que no
dejan competir. Alguna gente que estuvo cerca mio en este pro-
ceso cree ahora que fuimos demasiado rapido en la velocidad de
nuestras reformas, para el apoyo que tenfamos. Y que eso fue un
error. Que no debimos haber tenido tantas ambiciones reformis-
tas si no tenfamos el apoyo politico necesario.

Entiendo el razonamiento y puedo llegar a compartirlo, si lo
analizo racionalmente. Pero mi corazén me dice otra cosa, me su-
giere dos respuestas. Por un lado, siento que, si me conformaba
con hacer sélo lo que estaba seguro que iba a poder realizar, en-
tonces no estaba empujando los limites de lo posible. Ademis, iba
a arrancar en cero, con el auto parado, cuando lo que mds cuesta
en todo proyecto, incluida la politica, es ponerse en movimiento,
moverse del cero. Por otra parte, no debemos sobrestimar la vo-
luntad de negociacién del peronismo, que te enrosca como una
serpiente, te susurra al oido que quiere hacer reformas profundas
mientras te va dejando sin aire. Los peronistas me decian que en
la Argentina no se puede hacer nada sin el peronismo, que te-
nia que colaborar con ellos, que se necesitaban largas negociacio-
nes. En ese proceso le iban quitando el entusiasmo, la frescura y
la disrupcién a lo que proponiamos. La Ley de Financiamiento
Productivo, cuyo objetivo era ampliar y modernizar nuestro ra-
quitico mercado de capitales, es un gran ejemplo de esto: entré
al Congreso un proyecto ambicioso y rompedor y salié una ley
decente pero deforme, de efectos mucho mas limitados. Por eso

creo que es peligroso el espiritu de sélo hacer lo que te permite
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el apoyo politico. Porque le quita mistica a tu proyecto, y en dos
o tres meses podés terminar resignado a hacer sélo lo que los pe-
ronistas te dejan.

De todas formas, tengo una autocritica para hacer sobre este
tema y es respecto de la distribucién de mi agenda como presi-
dente: creo que dediqué demasiado tiempo a la gestién y poco a
involucrarme de manera personal en llegar a acuerdos. Si pudiera
empezar otra vez, trataria de lograr un equilibrio mayor. Admito
que dediqué mucho tiempo a, por ejemplo, las mesas de produc-
tividad, donde me sentaba con representantes de un sector espe-
cifico para mejorar procesos, destrabar energia, hacerles las co-
sas mds faciles, resolver problemas que parecian simples pero que
llevan afios ahi. También dediqué mucho tiempo a seguir de cer-
ca las obras de infraestructura, a viajar por las provincias —hice
300 000 kilémetros, mucho mas que cualquier otro presidente—
y a estar muy pendiente de la lucha contra el narcotrifico y los
temas econémicos. La negociacién politica la delegué, sobre todo
en Rogelio, que se ocupaba de los gobernadores, y en Emilio, a
cargo de los acuerdos en el Congreso.

Insisto en que no los responsabilizo a ellos de la falta de acuer-
dos mas amplios, porque en definitiva la responsabilidad es mia.
Pero no sé si alguien podria haberlos conseguido. Como dije un
poco mds arriba, si no hay en el otro vocacién de transparentar,
de integrarse al mundo, de ser competitivos, de tener expedien-
te electrénico, gobierno abierto y prensa independiente, spor qué
alguien que estd comodo en su forma de manejarse va a cambiar
sus hdbitos ante el pedido de un presidente que no es de su par-
tido y, encima, se encuentra en minoria?

Aun asi, si pudiera volver atrds, lo haria personalmente. Asig-
narfa mds tiempo a tratar de construir un camino para convencer-

los de que valia la pena perder algunos de sus privilegios y bene-
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ficios a cambio de generar un pais més grande. Dificilmente me
hubiera ido mejor que a los que puse en esa funcién. ;Por qué al-
guien que obtiene tantos beneficios de tener la maquina de hacer
chorizos te la va a devolver voluntariamente? No es facil.

Eso sélo se va a lograr en un contexto en el que haya una ma-
yoria clara que quiera una Argentina transparente, competitiva y
sin privilegios mafiosos. Sélo asi habra posibilidades de que cada
uno entienda que empieza una nueva era. Admito que no lo pude
lograr, pero el equilibrio de fuerzas era muy malo. En Vaca Muer-
ta, en el sector de la carne, el mundo de la logistica y la econo-
mia del conocimiento si se pudo, porque construimos ese estado
ideal donde todos estaban dispuestos a competir con las mismas
reglas, en forma transparente. Pero no logramos que pensaran

igual otros sectores y, sobre todo, el mundo del poder.
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Los muchachos peronistas

No soy ni he sido peronista. Pero tampoco soy ni he sido an-
tiperonista. Esta cuestién de la division en bandos irreconci-
liables nos ha hecho mucho dafio porque vuelve imposible el
didlogo y yo, como la mayoria de los argentinos, pretendo en-
contrar un camino mds all4 de la confrontacién a través del en-
cuentro y el acuerdo.

Contra lo que muchos han repetido sin fundamentos, nuestra
fuerza siempre ha estado abierta y se ha enriquecido con dirigen-
tes y cuadros con trayectorias importantes dentro del peronismo.
Existe una larga lista de nombres formados en el peronismo que
hoy estin ligados de manera indisoluble al PRO, como Eduar-
do Amadeo, Diego Guelar, Silvia Lospennato, Cristian Ritondo
y Diego Santilli, por mencionar sélo a algunos por el rol que tie-
nen hoy o que tuvieron durante nuestro gobierno.

Creo que el peronismo, a lo largo de su historia de 75 afios,
ha atravesado diferentes momentos, muchas veces contradicto-
rios entre si y es indudable que supo mantener su protagonis-
mo. Y como todos los que hemos ocupado el poder, el peronis-
mo carga con una cuota muy importante de responsabilidad sobre
el presente, al haber sido gobierno durante la mitad de su pro-

pia historia.
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Con el paso del tiempo descubri que no podia cargar con pre-
juicios sobre los otros y quejarme al mismo tiempo de los prejuicios
con los que otros me descalificaban a mi o al partido que habia-
mos creado. Fue asi que comencé a reconocer y valorar positi-
vamente algunos aspectos puntuales de la propia trayectoria del
tundador del justicialismo. Y descubri que el propio Perén en su
segunda presidencia, después de haber gastado sin freno y sufrir
una crisis por falta de délares, como tantas que tuvo la Argenti-
na, se dio cuenta de que el equilibrio en las cuentas publicas y el
aumento de la productividad eran el inico camino a la baja in-
flacién y el desarrollo. En octubre de 1954 dio un discurso en el
que dijo: «La productividad es la estrella polar que debe guiarnos
en todas las concepciones econémicas y en todas las soluciones
econémicas». Una y otra vez cité esta frase en mis propios discur-
sos. Allf se muestra de manera contundente que la productivi-
dad —es decir, el aumento del valor producido por cada trabaja-
dor— no deberia ser ni de izquierda ni de derecha, ni peronista
ni antiperonista, sino simplemente el disparador del crecimien-
to, del empleo y del combate real contra la pobreza.

En 1973, el regreso de Perén al poder después de su largo exi-
lio fue otra gran oportunidad perdida. Volvié mas sabio y con una
voluntad de didlogo que iluminé a una gran mayoria de la socie-
dad y le dio una nueva esperanza, lejos de los extremos ideol6gi-
cos de su propio movimiento. Su abrazo con Ricardo Balbin, el
histérico lider de la Unién Civica Radical que afios atris lo ha-
bia combatido duramente, fue un simbolo poderoso del pais que
muchos deseaban y que se interrumpi6 tras la muerte del viejo li-
der, a los pocos meses de iniciada su tercera presidencia.

Tras el golpe de 1976, la persecucién indiscriminada de los
militares alcanzé a algunos jévenes brillantes que habian cola-

borado con el gobierno constitucional a través de los llamados
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«Comandos tecnoldgicos». Entre ellos estaban Carlos Grosso y
José Octavio Bordén. Ambos, perseguidos, fueron incorporados
a la empresa de mi padre y fueron personas con las que tuve lar-
gas y licidas conversaciones a lo largo de los anos. Con el tiem-
po serian parte, junto con otros dirigentes, de la Renovacién pe-
ronista, una nueva ola democratizadora y republicana que crecié
de la mano de Antonio Cafiero a mediados de los afios 80, duran-
te la presidencia de Radl Alfonsin.

No pretendo ser un experto en la historia del peronismo. Pero
una y otra vez surgieron tensiones entre un ala moderada y otro
sector mds extremo y virulento, con menos voluntad de didlogo
y mucha de confrontacién. Sin embargo, la faccién kirchnerista,
la dltima versién de este sector extremo, parece estar a punto de
quedarse con todo.

Fueron muy hébiles inventando historias, que conformaron
lo que se llamé el «relato». Con este objetivo, utilizaron todos los
recursos estatales a su alcance durante los 12 aflos que me ante-
cedieron en la Presidencia. Ese relato logré colonizar y condicio-
nar la conversacién de sectores importantes de nuestra sociedad,
muchas veces a través de una ficcién repetida hasta el cansancio.

El kirchnerismo ha dejado otro legado muy triste al que Jorge
Lanata bautizé hace unos afos como «la grieta». La imagen de
una sociedad dividida entre amigos y enemigos. Un sistema bi-
nario donde de un lado esta el bien y del otro estd el mal, que se-
par6 familias y relaciones y profundizé una divisién que no tra-
jo nada bueno al pais.

También pudimos descubrir, a través del trabajo de algunos
periodistas muy valientes, y de algunos jueces y fiscales, escenas
de corrupcién que parecian salidas de peliculas, con gente que pe-
saba billetes, bolsos que volaban por encima de los muros de un

convento y fortunas incalculables imposibles de justificar.
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Pero ni la grieta ni la corrupcién fueron la peor cara del kirch-
nerismo. Lo peor del kirchnerismo es siempre su incompeten-
cia. Su completa incapacidad para resolver los problemas que se
propuso solucionar. Su vocacién de destruccién va desde las es-
tadisticas del Indec hasta la matriz energética del pais, y desde
las cuentas publicas hasta la seguridad juridica.

Cualquier acuerdo que nos permita salir adelante requiere que
los peronistas rompan su sometimiento a la faccién kirchneris-
ta. Mluchos han insistido en la necesidad de acordar con el sec-
tor «racional» del peronismo, como algunos periodistas lo bauti-
zaron. En otros lugares de este libro describo las dificultades que
tuvimos para lograr estos acuerdos por parte de nuestros inter-
locutores y su poca disposicién a cambiar en serio las cosas que
hay que cambiar en la Argentina. Y cuando observo sus roles en
el gobierno de Alberto Ferndndez mi impresién es que ese pero-
nismo terminé siendo engullido por el kirchnerismo. Basta se-
guir el derrotero de Sergio Massa, Felipe Sold, Roberto Lavag-
na y algunos gobernadores que tanto cuestionaron en su tiempo
al kirchnerismo para terminar a sus pies.

En ese contexto valoro atin mds el coraje de aquellos que eli-
gieron dar el salto y sumarse al cambio. Ellos también tuvieron
que superar muchos prejuicios para no quedar atrapados en las
redes del kirchnerismo. Miguel Angel Pichetto es un verdadero
simbolo en este sentido. Nadie puede dudar ni de sus conviccio-
nes ni de su historia. Muchas veces lo he dicho: no me impor-
ta de donde viene alguien sino adénde quiere ir. Todos los que
compartimos los mismos valores son y seran siempre bienvenidos.

Uno de los mayores desastres llevados a cabo por el kirchne-
rismo, que fue gravisimo para la gente y para la imagen de nues-
tro pais ante los mercados financieros, fue la estatizacién en 2008

de los ahorros de los trabajadores acumulados en las Administra-
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doras de Fondos de Jubilaciones y Pensiones, las AFJP. Hoy casi
nadie recuerda aquel hecho que estd en el origen de muchos de
los trastornos que hoy estamos padeciendo. Nuestro pais perdié
entonces la posibilidad de tener financiamiento interno gracias
a esa medida disfrazada —cudndo no— de «solidaridad», cuyos
resultados estdn, afios después, a la vista.

El kirchnerismo fue y lamentablemente sigue siendo el pun-
to mds alto de la resignacién a la que pudieron llevarnos desde la
politica. No es casual que nuestro ;Sf SE PUEDE! haya sido ca-
paz de movilizar a millones de personas entre septiembre y octu-
bre de 2019 a lo largo de todo el pais. Mds que una consigna, se
traté de la expresion de la rebelién contra la misma resignacién
a la que quieren llevarnos otra vez.

Al desafiar la resignacién, fuimos muchas veces tratados de
ingenuos e inocentes, incapaces de entender que la realidad era
algo inmodificable. En cada ministerio, cada secretaria, cada di-
reccién del Estado escuchamos que las cosas «siempre se hicie-
ron asi». Es precisamente contra esto que nos rebelamos y nos
multiplicamos. Un ejemplo concreto: los tramites de seguridad
eléctrica, que alcanzaban los 100 000 anuales. Como suele su-
ceder, el objetivo siempre es loable. En este caso se trata de una
obligacién que tienen todos aquellos que comercializan mate-
riales eléctricos de cuidar la salud y la seguridad de todos. Para
hacer este tramite habia que ir personalmente al Ministerio de
Produccién y esperar... jhasta cinco horas para ser atendido!
Obviamente, y como no todos conocian todas las exigencias,
en la mayoria de los casos se volvia necesario contratar «gesto-
res». Es decir, personas que podian dedicar el tiempo y el cono-
cimiento a descifrar la marafia de requisitos que se solicitaban:
fotocopias del DNI, declaraciones juradas, constancias de ins-

cripcién en el registro de produccién, notas del laboratorio o

93



de quien certifica el producto, mas documentacién del produc-
to, facturas, catdlogos, formularios de comercializacién, y mis y
mds papeles. Una vez que te atendian, se controlaba todo el pa-
pelerio, se lo cargaba manualmente en una base de datos, se ar-
maba una carpeta y esto pasaba a ser revisado nuevamente en
el ministerio. Y ojo, que no faltara nada porque en ese caso ha-
bia que volver a empezar, como en el juego de la oca. Un mes
después habia que regresar y hacer la cola para retirar el certi-
ficado sellado. Y que no se tratara de un material eléctrico im-
portado, porque en ese caso habia que frenar el contenedor en
la Aduana, abrirlo y revisar los productos y exigir un nuevo cer-
tificado, generando gastos enormes de manipulacién y guarda-
do. Conclusién: lo automatizamos e invertimos la carga de la
prueba del Estado al solicitante. Menos documentos y mds de-
claraciones juradas. Los certificados pasaron a emitirse diaria-
mente de manera digital, segura y automatica.

Se trata apenas de un ejemplo de los muchisimos cambios que
llevamos adelante desde la Secretaria de Simplificacién a cargo
de Pedro Inchauspe, dentro del Ministerio de Produccién. Cada
vez que logrdbamos un éxito, para mi era un motivo de celebra-
cién. No sélo por los ahorros y la eficiencia que significaban, sino
porque le gandbamos una batalla mds a la resignacién. Asi suce-
di6 con la digitalizacién de los trimites de comercio exterior, el
sistema de informacién simplificado agricola, el régimen de fac-
tura de crédito electrénica, la circulacién de obras de arte y la
constitucién de sociedades por acciones simplificadas, entre mu-
chas otras. Fue un ahorro enorme de miles de millones de pe-
sos para los argentinos. Pero, sobre todo, fue parte de un cambio
cultural muy importante: haber logrado que el Estado respete a
los ciudadanos y su tiempo. Me provoca una tristeza enorme ver

al gobierno que me sucedié dar marcha atrds con algunos de es-
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tos cambios. Pero no lo olvidemos nunca: el populismo pregona
el sometimiento y se alimenta de la resignacién.

Por supuesto, el kirchnerismo es apenas el sintoma de una en-
termedad mds compleja y profunda: el populismo. Y el nombre
alternativo del populismo es resignacién. La resignacién no vie-
ne de un dia para el otro. Son décadas de desinterés, de abando-
no, de negligencia, de «da lo mismo». Poco a poco nos fuimos re-
signando a que en la Argentina los mds pobres no puedan tener
acceso a cloacas, a agua potable, a asfalto. Y detrds de la resigna-
cién no hay un Estado inocente. Su ausencia estd acompafada
por la presencia de mafias y de empresarios sin autoestima no me-

nos resignados y que han abandonado toda vocacién de competir.

Buenos muchachos

Con todos los actores de la vida politica, social y econémi-
ca intenté transmitir siempre una visién diferente sobre nuestro
pais. Con Hugo Moyano también. Su fuerte antikirchnerismo
durante el segundo mandato de Cristina Fernandez provocé que
tuviéramos un didlogo mds cercano y llegdsemos a compartir el
escenario en el acto de inauguracién del monumento a Juan Do-
mingo Perdn, frente al edificio de la Aduana, en Buenos Aires,
en octubre de 2015. Esa tarde reivindiqué una vez mas al Perén
de la productividad y al que promovia la igualdad de oportuni-
dades como acceso a la justicia social.

En nuestras conversaciones, yo le insistia a Moyano que nues-
tro proyecto pasa por lograr una Argentina productiva, que pueda
salir al mundo, capaz de crecer y que, para poder lograr esos ob-
jetivos, no hay mds camino que reducir los costos de lo que hace-

mos. Ni los argentinos ni el mundo tienen por qué pagar de mas
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por nuestra produccién. No podemos exportar nuestra ineficiencia
fiscal, nuestros impuestos distorsivos y los sobrecostos que gene-
ran convenios laborales de otro siglo.

«Hugo, el camién no puede valer entre un 40% mis y el do-
ble de lo que vale en los demds paises de América Latina». Y él
me respondia que estaba de acuerdo, que si, que voy a ver, que no
hay problema. Cuando llegué al gobierno le empezamos a plantear
que estdbamos necesitando que €l y su gremio hicieran su aporte
para que los productos argentinos pudieran competir. Pero todo se
volvié mucho mis dificil. Aquella comprensién inicial se irfa con-
virtiendo en confrontacién abierta con el transcurso de los meses.

Al principio, Moyano parecia estar de acuerdo con mi visién.
Era evidente que la cantidad de beneficios arbitrarios y privile-
gios que él y el gremio de Camioneros habian obtenido se volvié
contraproducente para la productividad del pais. Y, como un pe-
rro que quiere morder su propia cola, menor produccién signifi-
ca siempre menos trabajo y menos camiones. Visto en perspec-
tiva, creo que Moyano sabia que tenia ante si el mismo desafio
que teniamos nosotros en el gobierno y que hoy siguen tenien-
do muchos dirigentes de nuestro pais: o son parte del problema
o son parte de la solucién. Una parte de su sindicato respaldaba
la necesidad de hacer cambios. Pero del otro lado estaba su pro-
pio hijo, Pablo, con una mirada mds extrema, que llevaba direc-
tamente al rechazo de toda alternativa.

La situacién estaba mds que clara. Llegaba al punto de la ex-
torsién cuando el propio sindicato se habia convertido en el emi-
sor de un comprobante de libre deuda para poder entregar la
carga a los camioneros. El régimen de trabajo de los choferes, la
cuestién de los porcentajes de aportes patronales era una suerte de
torniquete que impedia acceder a costos mds razonables. Como

un embudo, todo terminaba en las pequefias o medianas empresas
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que tienen uno o dos camiones y que terminan pagando al sindi-
cato lo que discrecionalmente el sindicato determina. Y como si
eso fuera poco, se sumaban los manejos poco claros de pagos en
negro para obtener los certificados de libre deuda.

Tuvimos dos afios de conversaciones con pequefios avances y
pequeiios retrocesos. Representando el interés del Estado, es de-
cir, el de todos los argentinos, estaban a veces juntos, a veces su-
cesivamente, el Ministerio de Transporte, el de Produccion y el
de Trabajo. Pero los conflictos comenzaron a escalar. En determi-
nado momento, el Ministerio de Trabajo comenzé a aplicar mul-
tas muy importantes al gremio liderado por Moyano a causa de
conciliaciones no acatadas. Una vez ahi, la relacién con Moyano
entré en una nueva etapa, ya sin retorno.

En 2018 una mujer duefia de una empresa de transporte,
Nancy Pastorino, con gran coraje denuncié al gremio de Camio-
neros por extorsiones e hizo posible que otros se animaran a de-
nunciar también. Las causas judiciales se comenzaron a sumar,
pero llamativamente todos notamos que los jueces las frenaban.
Confio en que, mds alld del poder y la influencia que pueda ejer-
cer Moyano, la jueza y los jueces que tienen a cargo estas causas
hardn que se respete la ley. Moyano habia decidido ser parte del
problema: el cambio que queriamos hacer se terminé frenando.
Y la miquina de impedir se anot6 un pequeiio triunfo sobre la
gran mayoria de los argentinos, al rechazar de plano la idea de
que no habrd trabajo ni buenos sueldos para los camioneros en
un pais que no puede vender sus productos ni al mercado inter-
no ni al exterior.

En esos meses aparecieron otros escindalos vinculados con su
rol como dirigente del futbol en el Club Atlético Independiente,
a partir de denuncias de barrabravas. La cuestion del fitbol sin

dudas generé mucho interés para la gente que sigue al club, pero
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como presidente mi preocupacion principal estaba en lograr evi-
tar que siguiera castigando a los productores y a los consumido-
res. De acuerdo con un estudio realizado por la embotelladora de
Coca-Cola en la Argentina, el costo del camién en el precio de
esa bebida en nuestro pais es el doble del resto en América Lati-
na. Esa actitud extorsiva de Moyano reapareceria tiempo después
ante MercadoLibre, al intentar afiliar compulsivamente a todo el
personal de sus plantas logisticas por medio de patotas bloquean-
do ilegalmente la actividad de estos centros y perjudicando hasta
a sus propios afiliados camioneros, que perdieron dias de trabajo.
Se trata del mismo método utilizado cuando se aborté el fin de
la distribucién de extractos bancarios impresos en papel con el
argumento de no afectar el trabajo de los camiones. Pero el mo-
tivo declarado escondia uno mds real: la utilizacién de resime-
nes digitales por parte de los bancos no sélo implicaba una baja
de costos para los argentinos que tienen una cuenta bancaria o
una tarjeta de crédito. También era una baja significativa en los
ingresos de OCA, la empresa de correo privada.

El caso de OCA es directamente increible. Una empresa cuya
relacién entre su duefo Patricio Farcuh y Hugo Moyano es muy
poco clara. Una empresa que subsiste sobre la base de no pagar
sus impuestos ante los ojos de todos y a plena luz del dia. Este
fue otro intento indtil por cambiar las cosas. Se le pidié a Moya-
no que reconvirtiera la empresa para asegurar su sustentabilidad.
Pero el poder acumulado por Moyano hizo que lograra mane-
jarse con un sistema paralelo al de la Justicia, o directamente que
tuviera una enorme capacidad para que los jueces le dieran una
suerte de inmunidad indefendible. No es el tinico caso. Lo mis-
mo ocurrié con Cristébal Lépez y Fabiin de Sousa, que no sélo
no pagaban impuestos sino que ademads retuvieron los impuestos

que debian haber pagado en su actividad petrolera.
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El sindicalismo argentino, en su conjunto, entiende perfecta-
mente estos temas. El problema estéd en la voluntad o no de per-
der privilegios acumulados a lo largo de mucho tiempo. Desde
luego, el regreso de una Argentina corporativa de la mano de Al-
berto y Cristina Ferndndez le ha dado mis espacio a la resisten-
cia al cambio. En nuestro pais convivimos con mis de 70 regi-
menes jubilatorios diferentes, que incluyen privilegios de distinto
tipo. Uno de ellos es el de los Camioneros, que pueden jubilarse
alos 50 anos producto de acuerdos realizados cuando, por ejem-
plo, los camiones carecian de direccién hidraulica. Lo que podia
tener algin sentido en la época en que mover un camién reque-
ria una fuerza fisica excepcional, hoy es parte del pasado. Hoy hay
mujeres al frente de camiones que manejan a la par de los hom-
bres sin ningtn inconveniente. Pero claro, los privilegios perma-
necen en muchos gremios. Ojald un dia podamos lograr que todos
se jubilen a la misma edad, habiendo trabajado la misma canti-
dad de afios. Una medida de estas caracteristicas seria un avan-
ce histérico hacia una Argentina mds justa, basada en la cultura
del trabajo y el respeto.

Conozco a los sindicalistas desde hace mucho. Sé cuil es su
manera de pensar y su modo de preservar el poder a lo largo de
las décadas. Cuando me hice cargo de Sevel, la empresa auto-
motriz de mi familia, comencé a tener negociaciones y discusio-
nes con los representantes sindicales. A mediados de los afios 90
debi enfrentar las consecuencias del llamado «efecto Tequila».
Mi sector se habia ido al demonio. La venta de autos habia cai-
do a la mitad, con pérdidas monumentales. El punto de equili-
brio de la produccién de automéviles es muy alto y la situacion se
habia vuelto desesperante. Un dia, el gerente general me propu-
so una solucién drastica: despedir al 40% del personal. Rechacé

su propuesta. No podiamos hacer eso con nuestros trabajadores
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y planteé una alternativa viable, la reduccién a la mitad del tiem-
po de trabajo entre dos grupos del personal, como una manera
de preservar los puestos de la gente. En ese contexto, le pedi una
reunién a Raul Torres, que era responsable de la Unién Obre-
ra Metalargica en la planta. Lo recibi y le dije sin anestesia que,
o tenfamos que echar al 40% de los obreros, o tendriamos que
trabajar en dos turnos, mitad cada uno, y todos cobrando el 70%
de sus salarios. Torres me escuché sin que se le moviera un mus-
culo y me informé que una propuesta de este tipo escapaba a su
margen de decisién y tenfa que consultar al mismisimo Lorenzo
Miguel, el mitico jefe de la UOM. Y alli fui, citado por el todo-
poderoso sindicalista, a una reunién en la sede del gremio. Junto
a Lorenzo estaba Torres y con ellos, Hugo Curto y Francisco «el
Barba» Gutiérrez. El ambiente se cortaba con un cuchillo por la
tensién que habia. Repeti mi idea y, en determinado momento,
Lorenzo Miguel me dice: «Muchacho, ;podés esperar afuera un
ratito?». Yo tenia 34 afios.

Sali de la reunién y desde la sala contigua podia escuchar los
gritos destemplados entre unos y otros, las voces superpuestas, los
ruidos, sin entender qué decian, salvo que la discusién era fuerte.
Media hora mds tarde se abre la puerta y Miguel me invita a pa-
sar. «Escicheme, muchacho —me dice Lorenzo—, susted cree
de verdad que esto va a arrancar de vuelta en unos meses?». «Es
lo que tiene que pasar, Lorenzo, estoy seguro», respondi. «Bue-
no, voy a apoyarlo en esto que usted propone. Pero que le quede
claro que lo hago porque su padre es un hombre que siempre ha
apostado al trabajo. Espero que usted haga lo mismo». Y le dije
que si, que yo creo en el trabajo y que le agradecia que me die-
ra la oportunidad de demostrarselo. Esa fue la primera flexibi-
lizacién laboral que se logré en la Argentina. Y la UOM toleré

las suspensiones. Por supuesto, cumpli con mi palabra y cuando
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pasé la crisis todos los trabajadores recuperaron la totalidad de
sus salarios. Esa fue mi primera experiencia con los sindicatos. Y
fue un enorme aprendizaje sobre la importancia del didlogo y la
buena fe. Se pueden cambiar las cosas y buscar caminos mejores
para salir adelante entre todos. Una leccién nada menor para lo
que atin me esperaba en la vida.

Durante mi experiencia como jefe de Gobierno de la ciudad
la relacién con los sindicatos fue muy buena y logramos realizar
un cambio muy grande, recuperando la carrera publica y la ca-
pacitacién en el caso de Sutecba. Llevamos adelante la interven-
cién de la obra social de los empleados, que estaba en un estado
desastroso, con pérdidas millonarias que tenfamos que financiar
entre todos los portenos. Lo mismo ocurrié desde el gobierno
nacional con UPCN, el gremio que lidera Andrés Rodriguez. Se
trata de un sindicalista que valora la profesionalizacién del em-
pleado publico y su capacitacién. Mi diferencia principal con él
es que, cuando el kirchnerismo utilizé al empleo piblico como
financiamiento de la militancia rentada y multiplicé la némina
de manera completamente irresponsable, Rodriguez no opuso re-
sistencias. Haber permitido lo que hizo el kirchnerismo en el Es-
tado es exactamente lo opuesto a una politica de jerarquizacién
del empleado estatal. Entender esto requiere una mirada amplia,
que vaya mds alld del mero hecho de sumar afiliados al gremio.
En el camino, se destrozé la autoestima de mucha gente con la
creacién de miles de puestos innecesarios, con una enorme desor-
ganizacién y la consecuente pérdida de eficacia a la hora llevar
adelante tareas que son fundamentales para que el Estado fun-
cione como corresponde.

En una economia cerrada, la relacién promiscua entre algunos
sectores del sindicalismo con el kirchnerismo hizo que se apro-

baran disparates que terminaban trasladindose a los costos y lue-
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go alos precios, haciendo subir el costo de vida de los argentinos.
Esto gener6 un uso reciproco entre distintos sectores sindicales y
el nicleo de poder kirchnerista. Uno de sus efectos fue haber ge-
nerado las condiciones para el crecimiento de formas y estilos sin-
dicales mucho mis radicalizados en distintos sectores y fébricas.

En paralelo, el fenémeno de las organizaciones sociales se fue
expandiendo bajo la misma premisa extorsiva: planes a cambio de
paz. Nosotros decidimos no ceder a la extorsién. Ya conocia a las
organizaciones sociales de mi época como jefe de Gobierno. Sa-
biamos que teniamos concepciones politicas e ideolégicas dife-
rentes y que ellos no iban a cambiar sus ideas o sus practicas. Pero
jamas nos opusimos a conversar y buscar acuerdos. Discutir si, y
todo lo que hiciera falta, porque creemos en el didlogo de verdad.
No es una pose. Otras fuerzas politicas lo entienden de otra ma-
neray aceptan que sus intendentes administren la pobreza a tra-
vés de redes de punteros. No fue ni pudo haber sido nuestro caso.

Una escena en la Casa Rosada describe mejor que mil palabras
nuestras dificultades y también los distintos puntos de vista den-
tro del sindicalismo argentino frente a nuestros sistemas de con-
tratacién anacrénicos que, lejos de generar empleo, logran incre-
mentar el trabajo en negro. En esa oportunidad, Luis Barrionuevo
estaba sentado a mi izquierda y le dice a Antonio Calé, dirigen-
te metalirgico que se encontraba al final de una larga mesa: «Tu
problema, Antonio, no es el gobierno. ;Sabés cudl es? Es que tu
matricero, con un oficio y con muchos afnos de experiencia y for-
macién, gana 18 000 pesos y trabaja 8 horas por dia. En cambio,
un guarda de tren, que trabaja 6 horas por dia, y sin tanto cono-
cimiento como el matricero, gana 30 000. ;Y lo peor de todo es
que la diferencia la pagamos todos!». Yo pensé para mi mismo:
«;Epa, qué claridad tiene Barrionuevo!». Y Calé se quedd en si-

lencio. Por eso creo que Luis Barrionuevo, a diferencia de Moya-
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no, ha sido mucho mds consecuente y consciente de los problemas
de sus trabajadores, mas alld de su estilo personal y su histrionis-
mo excesivo, que lo han llevado en algunas ocasiones a lanzar fra-
ses muy desafortunadas. Los sindicatos que representan a las per-
sonas que trabajan en el sector privado suelen tener mis en claro
por dénde pasan los problemas y sus soluciones.

En febrero de 2018 Jorge Triaca emprendi6 una gira con doce
sindicalistas por distintos puntos de Europa para evaluar juntos
los cambios que se habian llevado adelante en otros paises. Estu-
vieron en Holanda, Italia y Espafia. Todos terminaron acordando
las ventajas del trabajo dual, una practica altamente desarrollada
en Alemania, por la cual empresas e instituciones educativas se ha-
cen cargo de la formacién especifica para el trabajo. Todos estaban
entusiasmados, todos manifestaban su acuerdo en ir hacia adelan-
te con estos temas, con el blanqueo laboral, con la creacién de una
agencia para regular la cuestién de los medicamentos de dltima ge-
neracion y sus altos costos para las obras sociales. Parecian tener
muy en claro que con estos niveles de litigiosidad era imposible ge-
nerar trabajo genuino y de calidad para nuestra gente.

Pero cuando hubo que poner el cuerpo y la voluntad politi-
ca para apoyar una reforma destinada a generar mds trabajo, lle-
g6 aquella denuncia falsa de Hugo Moyano afirmando que ha-
bia una «Banelco», dando a entender que se estaban pagando los
votos de los legisladores. Esto generé que no aparecieran en las
reuniones ni fueran al Congreso a exponer. Hubo intentos pos-
teriores, amagues una y otra vez. Dante Sica intent6 retomar el
tema y volvieron a dejar la mesa vacia.

Es curioso. La mayoria de los argentinos quiere cambiar este
modelo laboral. Y una mayoria de dirigentes y legisladores coin-
ciden en la necesidad de hacerlo y discutirlo, pero todavia tienen

mucho miedo a apoyarlo en publico y defenderlo ante su gente.

103



Se trata de una lucha que tenemos que seguir dando para ha-
cer valer la voz de las mayorias. Hoy sabemos que va a ser mis
dificil. Pero cada dia se hace mds necesario. Vienen trabajos nue-
vos, modalidades de contratacién diferentes: no hay alternativa.
Sin una legislacién laboral moderna no vamos a lograr un flujo
de inversiones importantes que genere los millones de empleos
formales de calidad que necesitamos. Nuestro vecino y principal
socio, Brasil, ya dio ese paso. No podemos darnos el lujo, ni an-
tes ni mucho menos ahora, tras la pandemia, de perder puestos

argentinos de trabajo en manos de otros paises.
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6

Sin marcha atras

Desde el primer dia supe que el combate contra la inseguridad y
el narcotréfico iba a ser una de mis prioridades de gobierno. No
s6lo porque habia sido una promesa de campafia, sino también
porque tenia la conviccién de que la Argentina estaba cerca de
un punto de no retorno en el deterioro de la lucha contra el de-
lito. La situacién venia empeorando desde hacia mucho tiem-
po. Teniamos informes de Estados Unidos y Colombia sobre el
avance del narcotrifico en nuestro pais, habiamos visto el maltra-
to del gobierno anterior a las fuerzas de seguridad y conociamos
la experiencia de nuestros intendentes, que alertaban sobre una
creciente debilidad del Estado para mantener su autoridad sobre
los barrios tomados por las bandas de venta de drogas. Existia
una sensacién de derrota absoluta: el Estado, en todos sus nive-
les, crefa que la pelea contra el narcotréfico estaba perdida y que
s6lo se podia demorar su victoria final, con el caos social inevita-
ble que traeria aparejado.

A pesar de estas convicciones y de los meses de preparacion,
empezamos con el pie izquierdo. E1 27 de diciembre de 2015, dos
semanas después de mi asuncién, Victor Schillaci y los hermanos
Martin y Cristian Lanatta se fugaron de la cércel de General Al-
vear, en la provincia de Buenos Aires. Enseguida la fuga —«la tri-
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ple fuga», como la bautizaron los medios— capturé la atencién de
toda la sociedad. Los préfugos habian sido condenados por ase-
sinar en 2007 a tres hombres y dejar sus cuerpos en un descam-
pado cerca de General Rodriguez. El crimen tenia condimentos
mafiosos y habia sido muy simbélico de la relacién espuria entre
politica y narcotrifico que queriamos combatir: los asesinados ha-
bian sido importadores de efedrina, un precursor de la cocaina, y
habian sido contribuyentes importantes de la primera campafia
de Cristina Kirchner. En épocas normales, la Argentina impor-
taba unos 20 kilos de efedrina por afo para uso medicinal. Du-
rante el mandato de los Kirchner la cifra se multiplicé mil veces,
a 20 toneladas por afio. Por todo esto, y por el condimento cine-
matogréfico de tener a tres tipos escapando por el campo mien-
tras miles de policias y gendarmes salian a buscarlos, resolver la
fuga lo antes posible era muy importante para mi.

Fueron dias de mucha ansiedad y frustracién. Nosotros ve-
niamos a limpiar la politica y recuperar la autoridad del Estado
y ahi tenfamos a tres simbolos de la conexién entre narcotrifico
y politica (Cristian Lanatta, ademads, habia denunciado por TV a
Anibal Fernindez de ser «la Morsa», el jefe de una banda de nar-
cotraficantes) que desafiaban nuestro poder en nuestros primeros
dias de gobierno. Eran tantas nuestras ganas de detenerlos, y de
mandar una sefial clara de que ya no habia lugar en la Argentina
para ese tipo de negocios, que cometimos un error grave: anun-
ciamos que los habiamos encontrado cuando en realidad toda-
via no los teniamos.

Cuando tuve que decidir quién iba a ser mi ministro de Se-
guridad, me encontré con un problema que ya habia tenido para
otras carteras, y es el de la falta de expertos reconocidos en mu-
chas dreas de la politica publica. Tenemos muchos economistas

con experiencia y conocimiento sobre lo publico, pero pocos di-
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rigentes de peso politico, académico y de gestion en dreas como,
por ejemplo, seguridad o politica exterior. Decidi entonces que
lo mis importante en seguridad tenia que ser el compromiso, la
conviccién ideoldgica y la honestidad, porque para lidiar contra
el narcotrifico es fundamental ser insobornable.

Me parecié entonces que Patricia Bullrich era la que tenia las
cualidades dentro del equipo que mas se adaptaban, a pesar de
que, por no ser una experta en el drea, era natural que tuviera que
darle un periodo de aprendizaje. Me gustaba su temperamento,
aunque eso a veces la llevara a chocar con otros. Pero siempre pre-
feri en mi equipo a los que tengo que tirar de las riendas porque
van demasiado rdpido, que a los que tengo que empujar porque
van demasiado lento. A Patricia la tenés que frenar, y eso es bueno.

La conoci en la campaifia para jefe de Gobierno de 2003, mi
primera eleccién, y ya pude ver cémo era en el debate televisivo
que tuvimos con Anibal Ibarra y Luis Zamora, los otros candi-
datos. Lo recuerdo muy bien porque Patricia me destruyé todo
el debate. No me dejaba hablar, me interrumpia todo el tiempo.
«Esta mujer es un demonio», pensé en ese momento. Pero a par-
tir de ahi empezamos a construir una relacién.

Una de las primeras cosas que tuve que decirle a Patricia es
que ya no necesitaba buscar permanentemente a los medios de
comunicacién. Como otros miembros del equipo, venia con la di-
nimica de ser oposiciéon en el Congreso, en la que uno siempre
estd, l6gicamente, tratando de llamar la atencién. Intenté expli-
carle que ya no necesitaba eso, que los medios iban a ir hacia ella
porque los problemas los iba a tener ella. Le pedi que bajara el
perfil y que se diese el tiempo de lograr avances en serio. Cuan-
do estdbamos en ese proceso, llegé la triple fuga.

Yo le habia dado solamente una instruccién a Patricia. Le dije

que la fuga era una situacién delicada y que debiamos ser precisos
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en la comunicacién. Que no tenia nada de malo decir que no ha-
bia progresos, que mucho peor era sugerir que habia avances y que
finalmente no los hubiera. Antes de anunciar que los tenemos, le
dije, quiero que estés enfrente de los tres. Que los puedas tocar.

Me entendié perfectamente y siguié mis instrucciones has-
ta que me llamé un dia para decirme que habian encontrado a
Schillaci y los hermanos Lanatta. «Me voy ya para Santa Fe, los
tiene la policia santafesina», me dijo. Se subié al avién y lo anun-
ci6, pero al final, como supimos enseguida, s6lo habian encon-
trado a Schillaci. Fue un golpe muy fuerte para todos, a pesar de
que unos dias después si encontramos a los otros dos y el caso
pudo ser cerrado.

Aquel dia, Patricia vino a verme y me presenté la renuncia:
«Me dijiste veinte veces que no dijera nada hasta no tener a los
tres», me dijo. Las ganas de anunciar una buena noticia habian
sido mds fuertes que ella, pero decidi darle otra oportunidad. Con
el tiempo se fue consolidando, en buena parte gracias a su gigan-
tesco compromiso de trabajo: Patricia es una persona que se dedi-
ca de verdad, labura mucho. Y con el tiempo fue logrando resulta-
dos. El balance de sus cuatro afios es muy positivo: se multiplicé
la operatividad de las fuerzas federales, lider6 un proceso muy im-
portante, como fue el traspaso de la Policia Federal a la ciudad de
Buenos Aires, y recuperd las estadisticas nacionales sobre deli-
to, que empezaron a mostrar mejoras enseguida: menos homici-
dios, menos secuestros, menos robos de autos y mas detenciones
por contrabando y venta de drogas. Es decir, un pais mds seguro.

Lo mds importante es que se logré restablecer la confianza
de la sociedad con las fuerzas de seguridad y la confianza de las
fuerzas de seguridad en la conduccién politica, que estaban muy
dafiadas. Encontramos unas fuerzas de seguridad sin autoestima,

con la moral muy baja, inseguras sobre su rol social y sobre qué
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pretendian los politicos de ellas. Cuando terminé nuestra gestion,
en cambio, dejamos unas fuerzas federales que trabajan seriamen-
te, coordinadas, en todo el pais, que se complementan bien con
las fuerzas provinciales y son ttiles para los jueces de cada distri-
to. Cuando llegamos, los policias federales de las provincias ha-
cian de choferes de los jueces y de sus familias: les buscaban a los
chicos en el colegio. Cuando nos fuimos estaban otra vez en la
calle, investigando y orgullosos de estar haciendo el trabajo para

el cual habian sido preparados.

El caso Maldonado

A veces, cuando se cuenta la historia de nuestro gobierno, se
cae en la tentacién de pensar que hasta abril de 2018 tuvimos
un mandato tranquilo —la economia crecia, la pobreza baja-
ba, ganamos las elecciones legislativas de 2017—, pero lo cier-
to es que un mandato presidencial, sobre todo en la Argentina,
en minoria y en esta época de comunicaciones instantineas y
emociones a flor de piel, es siempre sumamente dificil. Es difi-
cil acomodarse y encontrar un ritmo en el que uno pueda sen-
tir que estd trabajando al mismo tiempo en las urgencias y en
la visién de largo plazo.

Un ejemplo claro de que nuestros primeros dos afios y medio
también fueron complicados es el caso Maldonado, tema prin-
cipal de la politica argentina durante tres meses y que coincidié
casi exactamente con la campafia de las legislativas. A Santiago
Maldonado se lo vio por dltima vez el 1° de agosto, en un cor-
te de la ruta 40 cerca de Esquel, y el 20 de octubre su familia re-
conoci6 el cuerpo encontrado unos dias antes en el rio Chubut.

Ese viernes, dia de veda preelectoral, la autopsia confirmé que
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Santiago se habia ahogado en el rio y que su cuerpo no mostra-
ba signos de violencia.

En esas semanas volvi6 a quedar de manifiesto que el kirchne-
rismo ejercié una oposicién sin limites ni compromiso con los he-
chos de la realidad. Sufrimos un torbellino politico desgastante y
frustrante, porque nuestra postura inicial de dejar trabajar a la Jus-
ticia y mantener todas las opciones abiertas no encontraba eco en
la politica o en los medios. La oposicién, y especialmente el kirch-
nerismo, imponia un solo relato posible: que los gendarmes habian
golpeado a Maldonado, lo habian subido a una camioneta, después
lo habian pasado a un camién Unimog y de ahi se lo habian lleva-
do y lo tenian oculto en el cuartel de Gendarmeria en Esquel o en
algin otro lado. Cualquiera que se apartara de ese relato, tomado
de testigos que después se comprobé que habian mentido, era un
cémplice de la desaparicién de una persona en democracia.

Mi reaccién inicial fue gradual, como la notoriedad que fue
tomando. Maldonado desaparecié diez dias antes de las PASO
y, en los primeros dias, a pesar de que ya hablaban de «el primer
desaparecido de Macri», el caso tuvo poca relevancia. La sema-
na después de las PASO la oposicién kirchnerista la dedicé a de-
nunciar fraude en el escrutinio provisorio de la provincia de Bue-
nos Aires, donde Unidad Ciudadana super6 por unos pocos votos
a Esteban Bullrich durante la madrugada. Por supuesto que no
hubo ningin fraude ni ningtin cambio de sistema con respecto a
las elecciones de los afios anteriores: con aquel sistema los votos
del conurbano eran siempre los tltimos en cargarse, porque ha-
bia menos densidad de oficinas del Correo para procesar y enviar
los resultados. Gracias a los cambios que introdujimos en 2019
(y que también, ins6litamente, fueron denunciados como un su-

puesto fraude), los resultados estuvieron completos casi en su to-

talidad a las 10 de la noche.
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Cuando pasé el tema del fraude de las PASO, volvi6 con fuer-
za la denuncia por la desaparicién de Maldonado. Por supues-
to que nosotros no sabiamos qué habia pasado, ni Patricia ni su
equipo ni los gendarmes, que juraban en las entrevistas con los
enviados del Ministerio que no habian tenido nada que ver. Lo
primero que le dije al equipo fue: «Nosotros no tomamos ningu-
na decision sin tener los fundamentos claros, sin tener certidum-
bre». No aceptaba la opcién politicamente correcta de relevar al
director de Gendarmeria, Gerardo Otero, o de pasar a disponi-
bilidad a los gendarmes jévenes que habian participado del ope-
rativo. Esa habia sido durante décadas la solucién tipica de la po-
litica argentina: forzar renuncias y sefalar culpables para calmar
a las fieras de la oposicion y a algunos medios, aun sin saber si
Otero y los gendarmes habian tenido algo que ver.

«No podemos hacer eso», le dije a Patricia. «Vos no te mue-
vas del lugar en el que estamos ahora». Por suerte, a Patricia eso
no le costaba. Si hubiese tenido un ministro mas débil, quizis ha-
briamos cedido a la presién.

La presién venia de todos lados. Me acuerdo de que un dia vino
Bono a Casa de Gobierno y me reclamé por Santiago Maldona-
do. Le expliqué qué sabiamos, qué no sabiamos y por qué era in-
justo sancionar a los gendarmes. Se fue mds tranquilo y, por suer-
te, al otro dia, en el recital de U2 en La Plata, no dijo nada sobre
el tema. Incluso gente légica y razonable, gente que nos apoyaba,
miembros de Cambiemos, nos pedian un gesto. Pero ese gesto sig-
nificaba usar a un servidor publico como chivo expiatorio. «Si no
hay ninguna prueba de que haya sido un gendarme», les contestaba
yo, «;por qué vamos a sancionarlo? Nosotros tenemos que respal-
dar a nuestras fuerzas de seguridad». Y asi seguimos. Asi aguanta-
mos toda la campana, casi en soledad, frente al consenso casi und-

nime de que Gendarmeria se habia llevado a Maldonado.

111



Recuerdo especialmente una reunién con todo el equipo del
Ministerio de Seguridad, a principios de septiembre, en el Sa-
16n Eva Perén de Casa Rosada. Estaban abiertas las ventanas que
daban a Plaza de Mayo y se escuchaban a lo lejos los bombos de
una marcha por la aparicién de Maldonado. En la reunién, los
técnicos del Ministerio me explicaron con paciencia y en detalle
por qué el relato de los testigos mapuches era fisicamente impo-
sible de ser verdad, por las ondulaciones del terreno y las distan-
cias implicadas. Para ver lo que decian que habian visto, me dije-
ron, tendrian que haber estado a méds de media hora de caminata
del lugar desde donde decian que habian estado. También habla-
ron quienes habian entrevistado a los gendarmes, incluidos los
dos heridos graves por las piedras que les habian tirado los ma-
nifestantes. Dijeron que sus testimonios eran confiables, que no
se contradecian entre s y no habia razén para dudar de ellos. Ese
dia me empecé a convencer de que Gendarmeria era inocente y
que las acusaciones —incluidas muchas investigaciones, como las
de la Procuracién de Alejandra Gils Carb6— estaban alimenta-
das por razones politicas o ideoldgicas.

Cuando apareci6 el cuerpo y se hizo la autopsia, me dio mu-
cha pena por Maldonado y por su familia, pero también senti ali-
vio de poder finalmente tener una certeza sobre el caso. Y la sa-
tisfaccién de haber tomado la decisién correcta al no apresurarme
a la hora de echar o sancionar a los gendarmes. El episodio sir-
vi6 para restablecer la confianza de la sociedad en las fuerzas fe-
derales: nuestro apoyo inicial se transformd, sobre todo después
de esos meses de 2017, en una mejora impresionante de la ima-
gen publica de la Gendarmeria. Esta confianza de la gente gene-
r6 una nueva sensacion de orgullo en las fuerzas.

El caso Maldonado desapareci6 enseguida. Vinieron las elec-

ciones, que ganamos con comodidad —fue la mejor eleccién in-
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termedia de un oficialismo desde 1985—, y aquellos que invo-
caban la memoria de Santiago pronto se olvidaron de €, lo que
demostré que su indignacién no era completamente genuina, sino
que en parte tenfa que ver también con una estrategia para debi-
litar al gobierno, y con una intencionalidad ideolégica mezquina
y perversa por parte del kirchnerismo. En el camino, banaliza-
ron el concepto de «desaparicién forzada de persona», tan sensi-

ble para la memoria colectiva.

Mi relacion con Comodoro Py

En abril de 2016, cinco meses después de empezar mi man-
dato, estallé en todo el mundo el caso Panama Papers, derivado
de la filtracién de la base de datos de un estudio de abogados
panamefio. Yo sabia de la investigacién periodistica, porque me
habian consultado con anticipacién para que hiciera mi des-
cargo. A los periodistas les dije lo mismo que después le di-
ria a la Justicia: que las cosas que se investigaban eran anteriores
a mi etapa como funcionario publico, que no cometi ningin
acto ilicito y que siempre pagué todos mis impuestos. Aparecia
como director en una sociedad abierta por mi padre en Bahamas
en 1998, que me habia incluido sin mi consentimiento y en la
cual no habia tenido ninguna participacién y de la cual no ha-
bia obtenido ningtin beneficio. Los jueces abrieron una inves-
tigacién y colaboré con ellos sin problemas, con el 4nimo de
aclarar todas las dudas. Entregué toda la informacién y la in-
vestigacion siguié su curso, hasta que finalmente fui sobresei-
do, a finales de 2019.

El esciandalo, de todas maneras, fue considerable. Los medios,

por supuesto, lo cubrieron intensamente, y de poco les valian los
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argumentos que les daba para mostrar que no habia nada extra-
fio. El kirchnerismo quiso aprovechar la situacién para intentar
decir que nosotros éramos tan corruptos como ellos (todavia fal-
taban dos meses para los bolsos de José Lépez) y el fiscal Delga-
do salia todas las noches en televisiéon comentando el caso, exce-
diendo por completo su tarea especifica de fiscal.

Nuestro objetivo era mostrar que éramos distintos al kirch-
nerismo. Que, en lugar de presionar a los jueces para que no me
investiguen, hacia todo lo contrario: me presentaba, colaboraba,
entregaba informacion, no criticaba en publico al fiscal ni a los
jueces. No sé si tuvimos mucho éxito, porque el esfuerzo de la
oposicién y la histeria de cierto periodismo por embarrar a todos
por igual fue muy fuerte.

Pero el caso sirvi6é para mostrarles a los jueces penales fe-
derales de Comodoro Py cuil iba a ser mi actitud con ellos. No
iba a interferir ni los iba a2 demonizar ni iba a comentar su tra-
bajo como hacia el gobierno anterior. La denuncia de los Pa-
nama Papers era descabellada, pero yo dije: «Soy un ciudada-
no mds, como cualquier otro, si me quieren investigar que me
investiguen». Y ahi Comodoro Py empezé a hacer su camino.
Cualquier juez en nuestra gestién no tenia que andar pregun-
tando qué hacer. No teniamos esos didlogos que pudieron exis-
tir en el pasado. Respetamos la independencia judicial, y todos
los jueces o fiscales podian hacer lo que fuera su deber con toda
libertad. Si tenian denuncias contra el gobierno anterior, que las
investigaran con seriedad y rigor, sin preocuparse por las con-
secuencias politicas que eso pudiera tener, tanto si esas conse-
cuencias eran favorables o desfavorables politicamente para mi
o para quien fuera. De los avances o retrocesos en las causas me
enteraba por las acciones de los jueces.

En junio de 2017, por ejemplo, me grabé este mensaje: «Estos
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dias se aceleraron las causas de Cristina y de De Vido. De golpe
se duerme todo y de golpe despierta».

Ahora es el kirchnerismo el que estd convencido de que yo pre-
sionaba a los jueces para investigar a Cristina y sus funcionarios
—estdn convencidos de que sus presos y condenados son «presos
politicos»—, pero en aquel momento los que me preguntaban si
tenfa un pacto con Comodoro Py eran algunos de nuestros alia-
dos. También muchos periodistas. Me decian que yo tenia un pac-
to de impunidad con Cristina, que habia arreglado con los jueces
para que no fuera presa. Me acuerdo de un columnista importan-
te que me dijo eso y le contesté: «Pensé que eras una persona in-
teligente». Se enojé, me pregunté por qué le decia eso. Y le expli-
qué que, por un lado, yo jamds aceptaria negociar la impunidad de
nadie. Y agregué: «Si yo no pude ni siquiera ponerme de acuerdo
con ella en cémo me traspasaba los atributos, scé6mo pensds que
podria haber hecho un pacto de impunidad semejante?». Ademds,
una idea asi olvidaba una parte central de su personalidad: ella ja-
mds aceptaria que necesita hacer un acuerdo con alguien.

Lo que quiero decir es que nunca tuve nada que ver con lo que
hacia Comodoro Py, ni para mandar a Cristina a la cdrcel ni para
salvarla de ir presa. Lo mismo se aplica a sus funcionarios denun-
ciados o condenados en estos afios. No me meti nunca, dejé tra-
bajar libremente. Incluso cuando me parecié que la herramienta
de las prisiones preventivas se estaba usando con demasiada dis-
crecionalidad. Lo mencioné en alguna entrevista y en conversa-
ciones con periodistas, aunque en general preferi no opinar del
tema en publico, para no mandar una sefal confusa a los jueces.
Quizis debi ser més enfitico y dejar mds clara mi posicién —si
lo hizo German Garavano— de que los jueces debian tener cui-
dado con las prisiones preventivas, que no deben servir para ocul-

tar la lentitud del proceso normal.
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La continuidad de los jueces de Comodoro Py llevé a algunos
analistas a pensar que no habiamos hecho reformas en la Justicia.
Creo que estin equivocados. En mis cuatro afios de gobierno se hi-
cieron cambios muy importantes a favor de una Justicia mds rapida,
mds transparente y mds cercana a la sociedad. El nuevo Cédigo
Procesal Penal, por ejemplo, que implementamos con la Comisién
Bicameral del Congreso y que ya se aplica en Salta y Jujuy, logré
excelentes resultados y la reduccién sustancial de los plazos de du-
racién de las causas. Ademds, esta comision estableci6 para todo el
pais nuevas reglas para la aplicacién de la prisién preventiva.

Fuimos muy respetuosos de los procesos de designacién de
jueces, que habian sido contaminados por el gobierno anterior.
Cuando llegué habia cientos de jueces y fiscales temporarios (su-
brogantes), sin certeza sobre su futuro y, por lo tanto, vulnerables
a la presién politica. Los miembros del Consejo de la Magistra-
tura impulsaron cientos de concursos transparentes. Cuando nos
enviaron las ternas, seleccionamos para elevar al Senado alos que
parecian mejores de acuerdo a sus calificaciones y al trabajo rea-
lizado en favor de la justicia y nunca por su filiacién politica. Ahi
hubo un gran mérito de Miguel Angel Pichetto, Rodolfo Urtu-
bey y los restantes senadores del peronismo, que aceptaron em-
pezar a mejorar la calidad institucional de la Justicia a partir de
concursos mds transparentes.

Lamentablemente, el regreso de Cristina Kirchner al Senado
generé una influencia muy negativa, que practicamente detuvo la
designacién de mds de 200 candidatos a jueces, fiscales y defensores
que no obtuvieron el acuerdo del Senado. Muchos de ellos ya te-
nian su dictamen favorable de la Comisién de Acuerdos y, sin em-
bargo, fueron abandonados en un limbo hasta que el gobierno de
Alberto Ferndndez retir6 sus pliegos. Una vez mds, el kirchnerismo,

fiel a su estilo, los reemplazé por candidatos politicamente afines.
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De todos modos, no es cierto que no se hayan logrado avan-
ces concretos en Comodoro Py. Que la propia Justicia haya podido
cambiar la composicién de la Sala I de la Cdmara Federal, integra-
da cuando llegamos por Jorge Ballestero, Eduardo Freiler y Eduar-
do Farah, fue histérico. Ballestero, Freiler y Farah eran quienes
durante el kirchnerismo convalidaban barbaridades. Esto desmo-
tivaba a los jueces que de verdad querian investigar, porque sabian
que sus investigaciones encontrarian la forma de ser bloqueadas o
demoradas en la instancia superior. La salida de estos jueces me-
diante los procedimientos constitucionales fue muy positiva para la
Justicia, porque por primera vez hubo un limite para el avance de
arbitrariedades manifiestas. La dltima vez que lo intentaron, con la
liberacién de Cristébal Lépez, fue tan fuerte la respuesta negativa
de la poblacién y de los propios jueces que, en un hecho inédito, la
misma Corte Suprema de Justicia, presidida entonces por Ricar-
do Lorenzetti, dispuso que el Consejo de la Magistratura investi-
gue las irregularidades que podrian haberse cometido. Asi, Balles-
tero se jubild, Farah pidié el traslado y Freiler finalmente pudo ser
destituido por el Consejo de la Magistratura.

Otro caso relacionado con lo anterior es el de Milagro Sala,
que empez6 a las pocas semanas de mi asuncién, cuando los jue-
ces jujefios, antes amedrentados por el poder politico provincial,
pudieron empezar a trabajar libremente las causas en su contra.
El kirchnerismo enseguida lo tomé como un caso de persecucién
politica, a pesar de los poderosos indicios y testimonios en contra
de Sala. Apelaron a sus contactos internacionales, hicieron inter-
venir a la Corte Interamericana de Derechos Humanos (CIDH)
y reclamaron por su liberacién. Es decir que mantuvieron su des-
dén por la independencia de la Justicia y por el federalismo, qui-
zés porque era lo que estaban acostumbrados a hacer cuando es-

taban en el gobierno. El caso de Sala era estrictamente judicial y
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del Poder Judicial de una provincia sobre el cual yo no tenia nin-
guna influencia. Lo tnico que podia hacer (y fue lo que hice) era
ayudar, desde la Secretaria de Derechos Humanos de la Nacién,
a explicarles a todos los que venian del exterior, preocupados por
si eso era una persecucién a una lider indigena, que no, que era
un problema estrictamente penal.

El gobernador Gerardo Morales, recién llegado al cargo des-
pués de afios en la oposicién jujefia, recibié presiones enormes
para liberarla (cinco afios después, las sigue recibiendo), pero
cuando hablibamos siempre estaba convencido de que los pro-
cesos contra Milagro Sala eran sélidos y estaban fundamentados.
Le crei, por eso lo defendi siempre. Sigo convencido de que Mila-
gro Sala fue alimentada por el gobierno de los Kirchner para ge-
nerar una organizacién mafiosa paralela al gobierno de Jujuy, con
consecuencias terribles para la provincia durante muchos afios.
Con el tiempo, fue condenada por desviar fondos publicos, ori-
ginalmente destinados a la construccién de viviendas, y por darle
una paliza a un dirigente social. Esas condenas fueron confirma-
das en todos los niveles de la Justicia de Jujuy y avaladas en 2017
por la Corte Suprema, justo en el momento en que la CIDH cla-
maba por la liberacién. A partir de ahi, los organismos interna-

cionales aceptaron la validez del proceso.

Cambios en la AFI

La Agencia Federal de Inteligencia (AFI) es otro de esos lu-
gares donde resulta dificil elegir a quién poner a cargo, porque
hay poca gente con experiencia en inteligencia en la Argentina.
No hay una escuela de jefes de espias. Politicos con experiencia

me dijeron que los requisitos para acertar con la designacién del
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jefe de la AFI eran dos: que fuera una persona inteligente y, sobre
todo, que fuera de extrema confianza. Mi amigo Gustavo Arri-
bas, abogado y escribano, reunia esos dos requisitos. En ese mo-
mento Gustavo vivia en Brasil, y cuando lo convoqué, le menti,
piadosamente: le dije que lo necesitaba para intervenir la Aso-
ciacién del Futbol Argentino. Cuando llegé a Buenos Aires, le
aclaré: «Me equivoqué por una letra. No te quiero para la AFA,
te quiero para la AFI».

«El Negro», que es un hombre valiente, aceptd. Se puso a es-
tudiar y a hablar con toda la gente que tenia que hablar y lo cier-
to es que terminamos con una AFI respetada y reconocida a ni-
vel mundial, un cambio impresionante con respecto a la situacién
anterior, en la que la vieja SIDE habia mirado muy hacia aden-
tro y habia estado demasiado cerca de la politica y los politicos.
Cuando terminé la gestién de Arribas, la AFI tenia una relacién
de espejo y respeto con los principales servicios de inteligencia
del mundo, como el Mossad, el M16 y las principales agencias de
los paises latinoamericanos. No sé si en algiin momento anterior
la inteligencia argentina habia sido tan respetada internacional-
mente. Su trabajo en la organizacién de la cumbre del G-20, a
fines de 2018, fue excelente. Y sus agentes estuvieron detrds de
muchos de los éxitos que tuvimos en cuestiones de lavado de di-
nero, crimen organizado y narcotrifico, suministrando la infor-
macién necesaria para agarrar a los pescados gordos y desmante-
lando un avance del narcotréifico que estaba poniendo en riesgo
nuestra convivencia.

En esas operaciones la AFT tiene, inevitablemente, relacién
con los jueces, porque no puede hacer nada sin autorizacién ju-
dicial. No sé cémo era antes de nuestra llegada, pero en los afios
que estuvimos nosotros jamds la AFI movié un dedo sin autori-

zacién o pedido de los jueces a cargo. Esto es dificil de mostrar
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y de demostrar, porque requiere probar no que hicimos algo co-
rrecto, sino probar que uno dejé de meterse en lugares que no le
corresponden. ;Cémo se prueba, en un drea con tanto material
confidencial como la agencia de inteligencia, que uno no opera
en la Justicia ni espia opositores ni usa a los espias en beneficio
del gobierno? Es muy dificil, y por eso, en un pais acostumbrado
a dudar de la inteligencia, las sospechas continuaron, sin que pu-
diéramos hacer demasiado al respecto. Pero quiero que quede bien
en claro: mi instruccién a Gustavo fue profesionalizar la AFI, lle-
varla a los estdndares internacionales y colaborar en las investiga-
ciones de los jueces y las fuerzas federales.

Esa instruccién la cumplié con creces. Ademds, hubo un
gran recambio generacional en la AFI de esos afios: se fueron
agentes histdricos, poco entrenados para los desatios contempo-
raneos de la inteligencia, y entré mucha gente joven, mds pre-
parada para estudiar delitos econémicos y aprovechar la tecno-
logia para atacar las redes mafiosas a través de los movimientos
de dinero. Y, por otra parte, nunca tuve siquiera un atisbo de
que la AFT ademads estuviera haciendo otras cosas por su cuen-
ta. Jamads, por ejemplo, recibi una «carpeta» de nadie, jamds me
fue ofrecido un servicio sospechoso y nadie vino a quejarse de
agentes que estuvieran traspasando los limites de su funcién.
Eso no impide que, si existieron entre el personal ya existente
en la agencia empleados con agenda y kioscos propios, muy en
la linea de la historia oscura del organismo, no fueron conoci-
dos durante la gestion.

El Negro afronté todo esto siempre con mucha serenidad, a
pesar de que poco después de llegar tuvo que aguantar estar va-
rios dias en las tapas de los diarios por una muy débil denun-
cia por supuesta corrupcién, que llegaba al punto delirante de

involucrarlo con el caso Odebrecht y la licitacién del soterra-
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miento del Sarmiento. Aunque la denuncia estaba basada en ca-
sualidades y especulaciones, Arribas tuvo que aprender a lidiar
con estos temas, una novedad absoluta para él. También tuvo
que aprender a lidiar con los enemigos de Silvia Majdalani, a
quien el primer dia se la recomendé, por pedido de Gabi Mi-
chetti, para que fuera su nimero dos. Pero le aclaré: «Esto te
lo digo a vos como se lo digo a todos los ministros. Yo te pue-
do recomendar gente o pedirte que le hagas un lugar a alguien.
Pero es tu equipo. Si Silvia no te va, por la razén que sea, den-
tro de diez minutos o dentro de diez meses, la podés sacar cuan-
do quieras». Y a pesar de todos los ataques contra Silvia —to-
dos los ataques a la AFI eran ataques contra Silvia—, Gustavo
sintié que ella trabajaba bien. No la conocia y no la habia ele-

gido, pero la vio trabajar y la sostuvo.

Los cuadernos y mi padre

Me preguntan mucho cémo me enteré de los cuadernos de
Centeno, el chofer que anoté durante afios la minuta de la co-
rrupcion kirchnerista y que pu