
En cuanto a mí, busqué la libertad más que el poder, 

			y el poder tan sólo porque en parte favorecía la libertad.

			MARGUERITE YOURCENAR, Memorias de Adriano

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

			WINSTON CHURCHILL, La Segunda Guerra Mundial

			No hemos dado el último paso, 

			sino el primero de un camino aún más largo y difícil.

			NELSON MANDELA, El largo camino hacia la libertad

		


		
			Introducción

			En los últimos días de la presidencia tomé la decisión de escribir este libro para contar lo ocurrido durante los cuatro años en que mis compatriotas me honraron con el cargo de presidente de la Nación. Quiero decirle a cada argentino qué hice y por qué lo hice, con toda honestidad, como siempre. Está escrito desde el corazón y también desde la razón. 

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

			Ningún 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 días en cada «¡No aflojes!», «¡Fuerza!», «¡Vamos!». Es un trabajo muy duro. Es al límite, las veinticuatro horas, todos los días. La tensión y el estrés son enormes. Y si ya era mucho, a partir de abril de 2018 se multiplicó por cien para no detenerse más.

			El 10 de diciembre de 2019 sólo concluyó el primer tiempo del cambio. Aún queda mucho por hacer. Logramos muchos avances y también atravesamos muchas dificultades. Tuvimos aciertos y cometimos errores. Pero cada día tuve muy presente la razón 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 nación. 

			Estuvimos muy cerca de llegar a la meta en un solo viaje. Hoy vemos que tendremos que ir hacia atrás para poder ir otra vez hacia adelante. Aprendimos que esta lucha será más larga y que somos muchos más de lo que creíamos. Aprendimos a defender nuestros valores y nuestras convicciones en las calles. Aprendimos que se puede.

			Tuve la suerte de haber trabajado junto a un grupo maravilloso de aliados y colaboradores que supieron estar a la altura de las circunstancias, decididos a marchar unidos en la dirección del Cambio, el desarrollo y la modernización de nuestro querido país. Sigo pensando que conté con el mejor equipo de los últimos cincuenta años. Algunos de ellos están mencionados en las páginas de este libro. Otros no. Pero sin su esfuerzo y su compromiso no hubiéramos podido hacer nada. Va una vez más mi agradecimiento para todos y cada uno de ellos. 

			Hay cosas que volvería a hacer y otras que no. Me he dado el tiempo para reflexionar críticamente sobre toda nuestra experiencia no con ánimo de flagelarnos sino para tomar de ella todo lo que pueda enseñarnos para el futuro. Porque nuestro proyecto, el de cambiar la Argentina, continúa tan vigente y necesario hoy como ayer. 

			Tal vez el contenido de estas páginas no coincida con otros relatos sobre mi gobierno. Pero esta versión tiene una ventaja sobre las demás: yo estuve ahí. 

			Mauricio Macri

			Febrero de 2021
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De vuelta a casa

			Quería juntarme con todos por última vez esa última noche. Quería despedirme, agradecerles, mirarlos a los ojos. Muchos de los que me rodeaban no parecían demasiado convencidos. «¿Otra despedida?», me preguntaban con ganas de terminar con todo de una vez. Las seis semanas que habían pasado desde las elecciones habían sido demasiado largas y el clima era el de un larguísimo adiós y todos en el equipo estaban cansados y con ganas de volver finalmente a sus casas. Pero yo había insistido y finalmente allí estábamos reunidos, detrás del quincho, en una noche calurosa, para compartir un choripán, ministros, secretarios, funcionarios 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 fácil vivir en Olivos. Es una mezcla de hotel con destacamento militar. El 9 de diciembre a la noche hacía algunos días que estábamos viviendo junto con Juliana, Antonia y Valentina, la hija de Ju, en Los Abrojos, mi lugar de toda la vida. Esa quinta fue muy importante para mí durante los cuatro años de la presidencia. 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 más de 200 fines de semana que fui presidente, sólo uno lo pasé en Olivos. Todos los demás 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 institución. 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 habían confiado los ciudadanos por un tiempo. Que no es para siempre. Mi preocupación personal más importante fue mantener ese equilibrio esencial hacia el trabajo que me había sido encomendado por quienes nos habían votado: debía evitar que el poder me cambiara. No sólo que me cambiara a mí, que impactara sobre cada uno de nosotros lo menos posible. Esto requiere un profundo equilibrio emocional y mental que no es nada fácil. Al fin y al cabo, el poder es un bicho al cual aprendí a tenerle mucho respeto.

			Allí nos encontrábamos entonces, reunidos, con algo de tristeza y melancolía, en la despedida. Algunos hacían bromas, a otros se les notaba la emoción en la mirada, estaban los que mostraban la incertidumbre frente a su futuro profesional o laboral. Mientras hablaba con unos y otros sentí el orgullo de haber construido un equipo. La cuestión del trabajo en equipo tuvo una importancia extraordinaria. Sobre esto se ha escrito poco y la mayoría de las veces, mal. Quiero ser claro: nunca antes había existido el objetivo de formar un equipo en serio en un gobierno. Los gabinetes, las personas que ocupan puestos en los gobiernos siempre fueron, y lamentablemente siguen siendo, elegidas por compromisos políticos, 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 más significativa, como es el caso de un equipo. Esto es, un grupo humano que funciona a partir de objetivos comunes, en un marco de coordinación y que comparte valores y respeto recíproco, donde unos se complementan con otros. Observándolos a todos los que me rodeaban en Olivos aquella noche —porque el equipo total del gobierno eran muchos más de los que estaban allí— me di cuenta de que eso lo había logrado. 

			Comencé a entender el funcionamiento de los equipos desde muy chico en el colegio. Los curas de allí tenían una obsesión con el rugby, donde la coordinación y la complementación es más importante que en otros juegos, incluido el fútbol. Más adelante comencé a armar y a organizar todos los equipos de fútbol que tenía a mi alcance por una única razón: era muy malo con la pelota. Pero esto me permitió descubrir algo nuevo y clave: que hay dos tipos de líderes, los positivos y los negativos. El líder de un equipo puede tener un efecto muy malo, muy nocivo, si actúa con desidia o desprecio sobre los suyos y los puede llevar a la ruina. Los puede dejar sin herramientas de motivación y entrega. Por otro lado, el líder positivo tiene que motivar permanentemente, sobre todo a los que están más atrás. 

			Esta cualidad de armador de equipos estaba en mi padre. Él siempre entendió la importancia que tienen los recursos humanos. Inventó la beca Socma, por la cual los jóvenes profesionales aplicaban y se sometían a un examen. Los que aprobaban atravesaban distintas áreas de las empresas del grupo y los que eran buenos se quedaban en una posición definitiva. Todo eso me llevó a creer y a ver el efecto positivo de la complementación entre los seres humanos. No siempre hacen falta genios. Hacen falta personas que tengan la capacidad de complementarse, de coordinarse entre sí, 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 empresa, en Boca Juniors, en la ciudad de Buenos Aires y durante estos años en la Presidencia. Y es una metáfora que es útil para salir de la Argentina como el país de las individualidades, para empezar a pensarnos como un gran equipo compuesto por millones de personas capaces de una potencia enorme si nos organizamos, coordinamos y complementamos mejor.

			Llegado el momento del brindis, hablé y agradecí. No quise ponerme emotivo porque sabía que me podría quebrar en cualquier momento y, cuando estaba terminando, Juliana se acercó y tomó la palabra. Ella, de alguna manera, representaba en ese momento a todas las parejas de funcionarios que estaban allí, que habían bancado lo duro que había sido todo para cada familia. Mi orgullo fue enorme al escucharla. Allí estaba esa otra parte que nos sostiene y que nos da fuerza cuando parece que las dificultades nos vencen. Que hace que nuestros pequeños mundos privados permanezcan inalterables mientras afuera explotan las batallas cotidianas.

			Subimos al helicóptero y miré por última vez al grupo. Pese a haber pasado una linda noche, nuevamente apareció la tristeza. Veía mucha gente muy talentosa, muy comprometida, llena de ganas de seguir haciendo cosas positivas por el país. Y al mismo tiempo veía su frustración, la mía y la de tantos por haberse cortado su recorrido en la mitad, en los tres cuartos, en el primer cuarto de sus carreras. Habíamos atravesado juntos la etapa del aprendizaje y justo cuando estábamos listos para la consolidación del cambio, todos más experimentados, más duchos, nos teníamos que ir a casa. Supe que va a llevar un tiempo convertir toda la tristeza en más fuerza para seguir cambiando y en ese momento trepé al helicóptero pensando en cada uno de ellos, en lo que habían dado y, sobre todo, en lo que aún tenían para darle a la Argentina. Unos minutos después estaba en Los Abrojos. Me acosté y dormí profundamente, la última noche como presidente de la Nación. 

			En el Congreso

			El martes 10 me levanté temprano. Caminé bastante mientras los pensamientos iban y venían. Estaba tranquilo y en paz. Dejaba pasar el tiempo sabiendo que se trataba de un día importante para la historia institucional de nuestro país. Había pasado casi un siglo desde que un presidente no peronista terminaba su mandato en tiempo y forma. Hay muchos motivos y es trabajo de historiadores e intelectuales dilucidar las razones. Pero una vez que pasaron un par de horas alguna explicación pareció entreverse cuando llegué al Congreso.

			Al ingresar, el ambiente estaba cargado con una energía diferente. No era un clima de ilusión. No se sentía que predominara la alegría. El ambiente que se respiraba era de revancha. No estaba presente aquel sentido de sueño compartido, de ganas de construir una Argentina diferente que habíamos vivido a finales de 2015, más bien se trataba de todo lo contrario. Parecían querer mostrarme y mostrarle al 41% de los argentinos, a los que habían confiado en nuestra propuesta, un mensaje del tipo de «¡VOLVIMOS. AHORA BÁNQUENSELA!». Ese sentimiento (o mejor dicho, ese resentimiento) se manifestó aún más claramente cuando comenzaron a cantar la marcha peronista. No había alegría. Incluso parecían cantarla con la intención bien marcada de prolongarla hasta el infinito. Una actitud provocadora y desafiante que buscaba algún tipo de reacción de mi parte o de la gente que me acompañaba.

			Como siempre, yo estaba despojado de cualquier emoción de bronca, resentimiento u odio. No la tuve nunca. No sirve, enferma. Al contrario, estaba muy contento por haber contribuido a darle al país la continuidad democrática que nos había faltado durante tanto tiempo. Soy un optimista inclaudicable. Era un momento que debíamos capitalizar todos, los que nos estábamos yendo y los que estaban llegando. Teníamos la oportunidad de mostrar el aprendizaje e inaugurar una nueva etapa mostrando 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 más rápido 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 vicepresidenta. Realmente, elijo no engancharme con esas cosas. Sé que algunos no están de acuerdo con esta característica mía y quisieran verme respondiendo todos los días en los medios ante cada insulto, cada denuncia falsa o cada crítica infundada. Pero hace mucho que prefiero no escucharlos. Cuando uno no escucha el odio de los demás se libera del dolor, del aspecto humano del dolor que pone en cuestión 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 política y de gobierno es haber logrado no odiar a nadie. Ese ha sido mi secreto fundamental. El odio no tiene ningún efecto sobre los otros, lo tiene sobre uno mismo. Y ese efecto es enormemente corrosivo. Tanto que puede terminar matándote. Aquel a quien se odia termina apropiándose de uno hasta dominarlo por completo. 

			La expresidenta no está bien. No sé si alguna vez lo estuvo. Ya durante sus mandatos notaba un padecimiento interno muy grande. Tiene una verdad de sufrimiento muy dura, una serie de cosas no resueltas desde muy atrás que sólo ella debe saberlas. La psicología de cada ser humano es muy compleja. En mi caso, después de la experiencia de haber estado secuestrado opté por el psicoanálisis, precisamente, para alejarme de todo tipo de construcciones artificiales y poder entenderme todo el tiempo. Pero ella es una persona que hoy es toda una construcción artificial o irreal. Ella cree de verdad, se ha convencido, de que todos sus problemas con la Justicia son producto de decisiones arbitrarias de los medios y los jueces. Jamás en mi vida me preocupé por una sola causa de ella, no hablé con ningún juez acerca de sus causas. Tal vez esto explique su permanente deseo de venganza. Yo creo en una sociedad donde exista la ley, que la ley sea igual para todos y que nadie pueda cometer abusos. No voy a ser cómplice de ocultar cosas que pasaron y que están mal. Y tampoco puedo hacerme cargo de cuestiones que no me corresponden, esto también va para los fanáticos del otro lado, que desde el primer día me pedían 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 cómo hago para no odiar con todo lo que han hecho o dicho. Creo que es parte de la sabiduría que viene con los años. Es un tema en el que he sido un tanto autodidacta. En el colegio había un par de muchachos más grandes que me habían tomado de punto. Hoy se llamaría bullying, pero hace cincuenta años era normal que algunos chicos hostigaran a otros. Es parte del cambio positivo que tuvo nuestra sociedad. Ambos eran más fuertes que yo y más grandes. Tuve que aprender a resistir, a bancar, porque de otra manera me hubieran partido la cabeza. Había también un cura que se la agarró conmigo y me maltrataba. En ambos casos aprendí a pasar de eso. 

			Desde muy chico estoy acostumbrado a enfrentar los prejuicios 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 subestimación de muchos al ingresar a ámbitos que me eran ajenos, como la dirigencia del fútbol o la política. Y si bien todo eso hizo que me fortaleciera, también me llevó a estar muy atento a mis propios prejuicios y a nunca subestimar a nadie.

			A los 17 años, un libro tuvo un impacto muy fuerte sobre mí en estos temas: Esta noche, la libertad, de Dominique Lapierre y Larry Collins. Esa especie de biografía novelada del Mahatma Gandhi, su historia, la historia de la India en 1947, sacudió mi mente. El modo en que las ideas de Gandhi y la no violencia pudieron transmitirse a lo largo de un país inmenso. Creo que me encontré allí a mí mismo. En esa idea de la paz como una fuerza muy poderosa. Reencontré valores muy parecidos años más tarde en Nelson Mandela. Descubrí que el tiempo de la vida es uno y es muy corto. Mi aprendizaje siempre fue que los sentimientos 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 enganché siempre con el hacer, con el crear. Jamás puse la energía en destruir al otro. Es tan simple como eso.

			Salí del Congreso tan rápido como pude y volví a Los Abrojos. El 10 de diciembre terminó siendo un día especial. Poco a poco fueron llegando los amigos de toda la vida que querían estar cerca de uno. Amigos de esos que no necesitan invitación. Y fueron cayendo, primero uno, después otro, otro más. Improvisamos un asado y al final éramos casi treinta. Como siempre, fue todo risas, anécdotas, chistes. Nadie quería irse. Como si no quisieran dejarme solo. Pero claro, el que se había quedado sin trabajo ese día era yo, el resto tenía que seguir ocupándose de sus cosas y con el correr de las horas se fueron yendo. Unos pocos se animaron al paddle. La mayoría, ya grandes para el calor que hacía. El cuerpo nos recordó que ya no estamos para ciertas cosas. Y así, rodeado del cariño de los amigos, en mi casa, empecé a ser el expresidente. Algo que todavía no sé bien qué es, pero que intento descubrir mientras escribo este libro.
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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 orgullo y la sensación de responsabilidad histórica, por la oportunidad de enderezar el rumbo de nuestra democracia y nuestra economía. Pero también había preocupación e incertidumbre, por el tamaño de los desafíos, porque a medida que pasaban los días iba viendo con más precisión el tamaño del desastre que habíamos heredado y porque sabía que debíamos dar señales urgentes de que se estaba iniciando una nueva etapa, tanto en lo institucional como en lo económico.

			La primera vez que me senté en mi despacho, esa misma tarde, tuve una sensación extraña, como de irrealidad. Parecida, supongo, a la de todos los presidentes que llegan ahí por primera vez y les cuesta dimensionar el lugar al que han llegado. Lamentablemente, no tuve tiempo para adaptarme. Ni de seguir pensando en las ceremonias de aquella mañana, parcialmente arruinadas por mis predecesores, que se habían negado a entregarme el bastón y la banda presidencial en la Casa Rosada. Había una bomba y ya había 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.

			La llegada a la Casa Rosada fue planificada lo mejor posible para el poco tiempo que habíamos tenido —menos de tres semanas— para preparar la transición. A pesar de los planes diseñados en la Fundación Pensar y que llevábamos varios meses conversando sobre qué hacer si nos tocaba llegar al gobierno nacional, nuestra victoria también había sido inesperada, en parte para nosotros mismos, pero especialmente para el sistema político y buena parte del mundo del poder, que durante la campaña había puesto sus fichas en otros candidatos.

			Habíamos arrancado 2015 terceros en las encuestas, lejos de Sergio Massa, que había empezado el año como favorito, y de Daniel Scioli, que parecía el ganador inevitable dada su condición de heredero de un régimen poderoso y con los recursos suficientes como para dominar la campaña. Con el correr de los meses, sin embargo, a medida que se fortalecía nuestra alianza con la Coalición Cívica y la Unión Cívica Radical, mi candidatura empezó a ser vista por el círculo rojo y por la sociedad como una alternativa válida para reemplazar el estancamiento y el autoritarismo de los años anteriores.

			En esos meses recorrí el país de punta a punta, estuve en caravanas por una docena de ciudades y visité a cientos de argentinos en sus casas. El contacto con ellos me fortaleció y me dio una energía que no sabía que tenía para afrontar el larguísimo año electoral argentino, que empieza al final del verano y no tiene pausa, si hay segunda vuelta, hasta fines de noviembre.

			Les ofrecí a los argentinos la posibilidad de una cultura política distinta, menos obsesionada con el poder por sí mismo y más basada en usar la política como una herramienta de transformación para mejorar su vida cotidiana. No les ofrecimos grandes relatos políticos o históricos —en parte porque no está en mi temperamento y en parte porque sinceramente lo pensaba así— sino, principalmente, un compromiso por hacer cosas para facilitarles la vida y un estilo de liderazgo más honesto, sin soberbia ni autoritarismo y más abierto al diálogo. 

			Y fue por eso por lo que nos votaron: para tener una política más tranquila y más enfocada en solucionar problemas que en buscar culpables. Argentinos que quizás no estaban de acuerdo con algunas de mis ideas confiaron en nuestra propuesta y decidieron darme una oportunidad. 

			Una muestra de esta demanda fue mi primera conversación con la ascensorista del pequeño ascensor presidencial de Casa Rosada. Subíamos con Juliana, el día de la asunción, y le dije a la ascensorista: «Qué calor, ¿no?». La mujer se puso a llorar instantáneamente. Su gesto me sorprendió y no me animé en ese momento a preguntarle qué le pasaba. Después supe que Cristina Kirchner jamás les dirigía la palabra y que tenían prohibido hablarle a ella. Un simple comentario sobre el clima, que a mí me pareció natural —además veníamos de la procesión bajo el sol por Avenida de Mayo, en un mediodía pleno de verano—, para ella fue el final de años de miedo y silencio. Ahí reconfirmé la enorme demanda de calidez y conexión que tenían los argentinos con respecto a la política, y en los años siguientes hice todo lo posible, aun en los momentos más difíciles, para cumplirla y mantener esa capacidad de escucha. No siempre pude hacerlo.

			Aquel primer día sabía cuáles eran las urgencias que requerían decisiones inmediatas, pero al mismo tiempo ya tenía claros cuáles quería que fueran los seis ejes principales de mi gestión. 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 daño le había hecho a nuestra convivencia en los años anteriores. El segundo era resolver nuestro vínculo con el mundo, muy dañado después de una década de relaciones exteriores confrontativas y que nos habían dejado aislados, con alianzas poco útiles para nuestros intereses y una casi nula promoción de nuestros productos o el turismo.

			El tercero era combatir el narcotráfico y la inseguridad, porque daba la sensación de que el Estado argentino se había dado por vencido en su lucha contra el delito y hacía falta un nuevo impulso para recuperar la autoridad en barrios de todo el país tomados por las bandas de narcotraficantes. El cuarto era impulsar una política social que tomara lo hecho por el kirchnerismo y le diera un giro democrático, es decir, quitarles a los programas sociales los vínculos con los intermediarios que lucran con la pobreza y transformarlos en verdaderos puentes hacia el empleo formal. 

			El quinto desafío era recuperar nuestra energía y nuestra infraestructura, que llevaban años de abandono. Especialmente la energía. La política energética del kirchnerismo había sido una de las peores políticas públicas de un gobierno desde el regreso de la democracia: había transformado a un país productor y exportador en un país que importaba miles de millones de dólares de combustible por año y que cada vez producía menos gas y petróleo. Cuando llegamos había cortes de luz generalizados, tanto para los hogares como para las industrias, y un esquema de tarifas obsoleto, que subsidiaba a quienes no lo necesitaban y obligaba al Estado a gastar miles de millones de dólares todos los años.

			En infraestructura, nos propusimos dejar atrás años de estancamiento y de un esquema de licitaciones armado para generar sobreprecios y corrupción, y reemplazarlo por un sistema transparente, con menores costos para el Estado, que permitiera poner en marcha un plan ambicioso de obras en todo el país, con más y nuevas autopistas, aeropuertos, trenes de cargas y puertos. 

			Finalmente, el sexto eje era el de corregir los desequilibrios económicos históricos de la Argentina, para iniciar un período de crecimiento con bases sólidas. En todos estos ejes, incluido el económico, donde los resultados no llegaron en los tiempos que habíamos deseado y prometido, logramos avances importantes que, si se hubieran continuado, podrían haber marcado un punto de inflexión en nuestra historia política.

			A pesar de tener esto tan claro, me preocupaba ya desde aquel primer día la difícil correlación de fuerzas que íbamos a tener que enfrentar. Pasada la euforia de los primeros días, en las que estábamos todos muy contentos por haber derrotado al kirchnerismo y por haber interrumpido un proceso de creciente autoritarismo político y populismo económico, volví a la realidad de que, a pesar de estar sentado en ese despacho en Casa Rosada, tenía mucho menos poder del que parecía. Aunque la Argentina es un país presidencialista, la realidad es que Cambiemos tenía minoría en ambas cámaras del Congreso y gobernaba en sólo cinco provincias; teníamos un economía quebrada, sin energía y en default; la Corte me había recibido con un fallo que había dejado de rodillas las cuentas del Estado nacional; e íbamos a tener, como les pasa a todos los gobiernos no peronistas, un recibimiento frío (en el mejor de los casos) por parte de los sindicatos.

			Tenía claro hacia dónde quería ir, tenía claro que debía tomar decisiones urgentes y también tenía claro que iba a tener que negociar cada pasito en condiciones desventajosas.

			Contar la herencia

			Una de las críticas más habituales durante mi gobierno, especialmente entre personas que nos apoyaban, era que no les contamos con claridad y detalle a los argentinos la gravedad de la situación que recibimos en diciembre de 2015. Periodistas, analistas y dirigentes de todo tipo nos decían que, si hubiéramos explicado mejor el punto de partida, la sociedad habría entendido mucho más el origen de la crisis de 2018 y nos habría acompañado más convencida en las urnas en 2019. Mi respuesta a esa crítica es que tienen razón y no tienen razón al mismo tiempo.

			Digo que no tienen razón porque en los primeros meses de gestión contamos varias veces los graves problemas que tenía la Argentina cuando llegamos. Sin ir más lejos, mi primer ministro de Energía, Juan José Aranguren, decretó la emergencia eléctrica cuatro días después de asumir y contó en una conferencia de prensa los detalles de la dramática situación energética en la que estábamos. Pocas semanas después, el ministro de Hacienda, Alfonso Prat-Gay, hizo lo mismo con el deterioro de los números fiscales, los peores en mucho tiempo.

			En mi primer discurso ante la Asamblea Legislativa, el 1º de marzo de 2016, tracé un diagnóstico detallado de todos los problemas que habíamos encontrado (no sólo en la economía). «Encontramos un Estado desordenado y mal gestionado, con instrumentos de navegación rotos, se ocultó información, faltan documentos, no hay estadísticas, cuesta encontrar un papel», dije aquel día en el Congreso. Más tarde agregué: «Nos encontramos con un país lleno de deudas, deudas de infraestructura, deudas sociales, deudas de desarrollo. En estos años 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 presión tributaria récord, el crecimiento de la inflación y la pobreza, y la caída en las reservas del Banco Central. Dije que el gobierno anterior había contado con más de 300 000 millones de dólares extras que en los años 90, y que aun así no había logrado transformaciones productivas profundas ni crecimiento sostenido. Fue un discurso duro, pero necesario. Un par de semanas más tarde publicamos un informe todavía más extenso, llamado El estado del Estado, en el que describimos en detalle la historia reciente del Estado argentino y la situación que habíamos recibido área por área.

			Por eso digo que no tienen razón aquellos que sistemáticamente nos reclaman por no haber puesto un eje permanente en la situación que recibimos. Pero digo que sí tienen razón porque es cierto que contar la herencia no fue el eje principal de nuestra política aquellas primeras semanas. ¿Por qué? Por una variedad de razones.

			La primera es que, en efecto, nos habían dejado una bomba sin explotar cuya mecha era extremadamente corta. Quien mira los números en detalle puede ver que con ese déficit, ese atraso cambiario, ese Banco Central con reservas netas negativas y esa inflación contenida artificialmente, con cepos de todo tipo, la bomba ahí estaba. Pero mi responsabilidad como piloto del avión, en aquellos días, era convencer a los argentinos y a los mercados de que la bomba no iba explotar. Me habían entregado un avión en problemas que requería maniobras urgentes para ser estabilizado. Si en lugar de calmar a los pasajeros y decirles que la situación estaba bajo control, los asustaba diciendo que teníamos una bomba a punto de explotar, la situación podría haberse vuelto caótica. Mis hijas Agustina y Gimena me plantearon con toda claridad lo difícil que era para buena parte de la sociedad ver la explosión inminente que yo veía. Una bomba que explotó deja rastros reales y concretos. Pero para la que no explotó aún hay que determinar su existencia mediante indicios. Y esto es más fácil detectarlo para los economistas que para las personas cuya vida cotidiana continúa como si la bomba no existiera.

			Necesitábamos, además, generar rápido un clima de que se había cerrado una etapa y empezaba otra, generar confianza en los argentinos de que podíamos salir adelante. Entonces, nuestro primer objetivo fue evitar otra crisis como la de 2001-2002, que perfectamente podría haber ocurrido por la trayectoria que traía la economía. Ese objetivo fue cumplido con éxito, y una muestra de eso es que levantamos el cepo cambiario, que ya llevaba cuatro años, en nuestra primera semana de gobierno, todavía sin reservas en el Banco Central. A pesar de los números terribles de la economía y de la fragilidad en la que estábamos, los argentinos no salieron como locos a comprar dólares apenas les dimos la oportunidad de hacerlo legalmente. ¿Por qué? Porque confiaban en el nuevo gobierno.

			Otra razón por la cual contamos la herencia recibida pero sin transformarla en el eje de nuestro mensaje político fue que la sociedad no quería escuchar ese mensaje. Mi impresión, quizás equivocada, era que los argentinos querían mirar hacia adelante y construir un futuro juntos, para ellos y para sus hijos, y dejar atrás una etapa de divisiones que no había servido para nada. Y se sentían así en buena parte porque no percibían que el país estaba al borde de una crisis. Es cierto que hacía varios meses que estábamos en recesión y que los diversos parches que tenía la economía mostraban que la cosa no estaba funcionando bien. Pero una parte importante de la sociedad no percibía la necesidad de hacer reformas profundas, ni sufría la desesperación o la resignación que generan las situaciones de crisis. Por el contrario, había optimismo. Y además no nos habían votado para eso. Nuestro mandato político —recordemos que habíamos ganado el balotaje por menos de 3 puntos— era dejar atrás el estilo político y la prepotencia del kirchnerismo, y no muchos veían la necesidad de hacer un cambio drástico de régimen económico.

			Además, existía el riesgo de que, por advertir sobre la existencia de la bomba, se generara la gran crisis que queríamos evitar. Eso nos habría permitido tener razón sobre todo lo que decíamos respecto de la herencia del kirchnerismo. Pero en el medio estaban los argentinos. Habría sido irresponsable políticamente y moralmente jugar con la posibilidad de una crisis, por el sufrimiento que eso habría traído a una sociedad que necesitaba dejar atrás 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 quizás podría haber puesto más énfasis en el diagnóstico y que las críticas posteriores tenían algo de razón. Pero no estoy seguro. Era un equilibrio muy delicado y también 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 sí me cuestiono, y mucho, es que pudimos hacer algo parcial, que habría mostrado bien el desbarajuste sin castigar a los argentinos por eso. Cuando María Eugenia Vidal asumió en la provincia, se dio cuenta de que en la caja no había fondos ni para pagar el aguinaldo o los sueldos de diciembre. Y vino a pedirme que la ayude. La única solución posible, dado que la Nación tampoco tenía plata de sobra, era pedirle al Banco Central que emitiera los pesos necesarios para que la provincia les pagara a sus empleados.

			Le propuse un camino alternativo. «Pensemos si no sería bueno que no pagues el aguinaldo, así queda claro el desastre que te dejó Scioli», le dije. «Proponé pagarlo escalonadamente, a lo largo de varios meses, a medida que se van recuperando los números de la provincia». Reconocí que era una medida difícil, que iba a generar resistencia y que probablemente era injusta con los empleados de la provincia, que no tenían la culpa de la irresponsabilidad de Scioli. «Pero te puede servir para marcar claramente este desastre», insistí.

			María Eugenia prefirió no hacerlo, en parte porque sentía lo mismo que yo, que era mejor empezar con un buen clima en la provincia y tratar de gestionar rápido después de tantos años de abandono. Además, era una tarea para la cual ella aún no estaba convencida, porque había sido candidata por un pedido personal mío. Ahí pesó la lealtad incondicional que siempre tuve con ella y desistí. Pero sigo pensando que habría sido una buena idea, porque nos habría permitido mostrar, con una disrupción muy fuerte, el tamaño del desastre que nos habían dejado, sin que lo tuvieran que sufrir todos los argentinos. Habríamos tenido a los empleados públicos de La Plata en la calle, reclamando con justicia lo que les correspondía, pero también les podríamos 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 humana y política entre María Eugenia y Axel Kicillof. María Eugenia, que realmente no tenía un peso para pagarle a nadie, hizo su mayor esfuerzo para no quejarse y salir adelante. Kicillof, que recibió más de 30 000 millones de pesos en la caja, se quejó amargamente de la situación recibida, como si no le alcanzara ni para pagar una caja de fósforos.

			La Corte me da la bienvenida

			Otra situación urgente que tuve que enfrentar en las primeras semanas de gobierno fue la Corte Suprema. El mismo día que llegamos presentó su renuncia Carlos Fayt, después de años de acoso por parte del kirchnerismo, y la Corte quedó con sólo tres miembros (Lorenzetti, Maqueda y Highton de Nolasco), por lo que probablemente iba a operar en los hechos como una mayoría automática de sus dos miembros peronistas, Lorenzetti y Maqueda.

			La Corte me recibió con uno de esos fallos que condicionan gobiernos. Unos días antes de mi asunción les dio la razón a Santa Fe, Córdoba y San Luis por un viejo reclamo contra la Nación cuyo origen databa de 1994 y cuyas demandas se habían iniciado en 2006. O sea, dos décadas después de iniciada la situación irregular y una década después de la presentación judicial de las provincias, la Corte finalmente había tomado una decisión durante las tres semanas entre nuestro triunfo electoral y el día de la asunción.

			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 coparticipación federal que la Nación había retenido durante dos décadas para financiar el sistema jubilatorio, después de la privatización del sistema en 1994. Era muchísima plata, sobre todo porque debíamos aplicarlo a todas las provincias, incluidas las que no habían presentado reclamos. De hecho, para aprovechar la situación Cristina Kirchner había publicado un Decreto de Necesidad y Urgencia en sus últimos días 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 situación de extrema fragilidad durante muchos años, que se sumaba a la extrema fragilidad en la que ya estaba. Recibimos un Estado con un déficit total de más del 7% y encima ahora teníamos que resignar recursos (que los gobiernos nacionales habían tenido durante 25 años) para dárselo a las provincias.

			¿Qué debía hacer ante esta situación? Sentíamos que teníamos dos cuestiones urgentes por resolver. La primera era nombrar lo más rápido posible dos nuevos miembros de la Corte Suprema, porque creíamos que una Corte con sólo tres miembros era una situación de fragilidad institucional. Y la segunda era llegar a un acuerdo con los gobernadores para ver cómo podíamos cumplir con el fallo.

			En las semanas anteriores ya había estado pensando en posibles nombres para la Corte. Después de analizar varios perfiles que me habían acercado, mis preferidos eran Carlos Rosenkrantz, un abogado y académico muy respetado, en ese momento rector de la Universidad de San Andrés, y Domingo Sesín, presidente del Tribunal Superior de Justicia de Córdoba, quien me había impresionado por su compromiso con la ley y su perfil en derecho administrativo. Cuando circulamos los nombres de ambos candidatos entre los miembros de la coalición, para obtener su aprobación y apoyo, Rosenkrantz fue aceptado unánimemente. Sesín, sin embargo, fue cuestionado por algunos dirigentes importantes de Cambiemos y se llegó a un acuerdo para nominar en su lugar a Horacio Rosatti. Me arrepiento de haber cambiado a Sesín por Rosatti. Rosatti terminó fallando sistemáticamente en contra de las reformas y la modernización que impulsamos, favoreciendo así el statu quo populista.

			Decididos los nombres, tenía que resolver el tema de la urgencia. La Corte estaba incompleta desde hacía casi dos años, después de la muerte de Carmen Argibay y la renuncia de Fayt. La falta de actividad del Senado durante el verano iba a prolongar esa situación durante varios meses más. Esa fue la razón principal por la que decidí, en los primeros días de gobierno, nombrar a Rosenkrantz y Rosatti «en comisión», es decir, temporariamente, a la espera de la confirmación oficial por parte del Senado. La medida era perfectamente legal y constitucional, pero generó mucha oposición. Se me acusó de querer nombrar a ambos jueces «por decreto», un argumento que a mí me parecía exagerado, porque sólo el Senado puede designar permanentemente a los jueces. Con el correr de los días, y después de que senadores peronistas nos garantizaron los nombramientos de Rosenkrantz y Rosatti una vez iniciado el año legislativo, dimos marcha atrás.

			Creo ahora que fue un error haber promovido la designación en comisión de los jueces. Lo atribuyo a aquella urgencia por cubrir los cargos vacantes y a la gran cantidad de temas que debimos resolver en los primeros días de gestión. El costado positivo de aquel episodio es que nadie cuestionó a Rosenkrantz y Rosatti, que meses después fueron votados por muy amplias mayorías en el Senado. 

			La segunda parte de esta cuestión, la negociación con los gobernadores, se fue resolviendo en los meses siguientes. A los gobernadores los recibí en mi segundo día de gobierno, en Olivos, y les dije que no había futuro para la Argentina si no salíamos del unitarismo espantoso del que veníamos, en el que todo empezaba y terminaba en la capital y el Gran Buenos Aires, y en el que ellos tenían que venir de rodillas a la Casa Rosada para pagar los sueldos o mendigar obras a cambio de apoyo político. 

			Insistí mucho en este punto. Les dije que muchos de los mejores recursos del país están en sus provincias: el turismo, la energía, el campo, la minería, todo está en las provincias. La capital todavía tenía ventaja en la economía del conocimiento, otra gran oportunidad para la Argentina, pero gracias a nuestras buenas universidades en todo el país ya había empezado a expandirse por todo el territorio. «Si no desarrollamos todo eso, que está en las provincias, no tenemos futuro como país», les dije. Y les di un argumento que para mí siempre fue muy importante: el arraigo. Si en cada provincia argentina hay oportunidades de desarrollo, sus habitantes, especialmente los jóvenes, van a querer quedarse cerca de sus afectos y del lugar que más quieren. «Vamos a trabajar juntos para que esto funcione», les prometí.

			Un problema inicial de mi relación con los gobernadores era precisamente el fallo de la Corte, que rompió el equilibrio político entre la Nación y las provincias. Hasta antes del fallo, todos teníamos un déficit gigantesco, pero compartido. Después del fallo, la Nación quedaba aún más quebrada pero las provincias, sobre todo las mejor gobernadas, empezaban a sanearse. Por este desequilibrio dejamos de compartir objetivos y solidaridades, que en política existen poco, y se me hizo difícil convencerlos de que de esta situación debíamos salir todos juntos. Aun así, nunca me cansé de insistirles en que sin equilibrio presupuestario iba a ser imposible bajar la inflación y dejar de necesitar endeudarnos. En los años siguientes firmamos varios acuerdos con los gobernadores, algunos muy importantes, pero siempre me quedé con la sensación de que eran acuerdos en los que la Nación ponía mucho y ellos, más bien poco.

			Específicamente sobre el fallo, acordamos devolver aquel 15% en cinco cuotas acumulativas de 3% a lo largo de cinco años. Eso quiere decir que, a medida que pasaban los años, las transferencias automáticas de la Nación a las provincias eran cada vez más altas. No me quejo, porque así es como debe funcionar un Estado federal y quería cumplir mi promesa inicial de volver al federalismo. En mis años como presidente las provincias recuperaron la autonomía del gobierno central y muchas de ellas alcanzaron el equilibrio, gracias al fallo y gracias a que algunos de los gobernadores más jóvenes hicieron reformas que les permitieron administrar mejor sus provincias.

			Pero a cambio de estas mayores transferencias la Nación recibió poco. Quisimos que las provincias tomaran mayores responsabilidades, gracias a los nuevos fondos, y en algunos casos lo conseguimos. También quisimos que se animaran a bajar impuestos, sobre todo el de ingresos brutos, que tanto daño le hace al sector privado. Obtuvimos éxitos moderados y, por lo visto en el último año, poco duraderos. En este dar y recibir apoyos con los gobernadores no logramos una ecuación justa: negociamos mal y ellos entendieron rápido que nuestra debilidad política era muy grande. 

			El equipo de gobierno

			Una de las primeras decisiones que tuve que tomar, y esto ya veníamos pensándolo durante la transición, fue la definición del Gabinete y del sistema de gobierno. Para mí siempre había sido importante —desde cuando fui jefe de Gobierno en la ciudad— tener una Jefatura de Gabinete robusta, que hiciera un seguimiento de la gestión de los ministerios, los ayudara a ponerse metas cumplibles y que después estuviera encima de las áreas para que cumplieran esas metas. Por eso decidí complementar a Marcos Peña en la Jefatura de Gabinete con dos vicejefes, Gustavo Lopetegui y Mario Quintana, para que hicieran este trabajo que en la ciudad había llevado a cabo Horacio Rodríguez Larreta.

			A Gustavo y a Mario los conocía, pero nunca habíamos trabajado juntos. Había compartido con ellos algunas reuniones en Pensar, durante la campaña de 2015, y los vi para ese cargo porque, además de su capacidad y su compromiso, me pareció que no estaban desesperados por ser funcionarios, y lo que yo tenía en mente era precisamente dos cargos que no compitieran por la vidriera con los ministros. Con estos dos vicejefes, Marcos podía concentrarse en lo estratégico, lo político, lo internacional y lo institucional, que además son los temas que más le interesan y donde en estos años ha dejado una marca imborrable.

			Esto me da pie para decir lo siguiente: a Marcos se lo criticó mucho en estos años por su supuesta influencia en la política económica, pero lo cierto es que participó poco de los debates sobre la economía. La mayor influencia de Marcos en la gestión de gobierno fue precisamente en algunas de las áreas donde más elogios recibimos: la transparencia en el Estado, la política exterior, el respeto a las instituciones y el cuidado de las libertades, entre otras.

			Muchas veces me preguntaron por qué no elegí tener un ministro de Economía más poderoso, que concentrara todas las decisiones económicas. De hecho, fue una crítica habitual en algún período de nuestra gestión: se decía que la falta de un superministro de Economía generaba fallas de coordinación que dificultaban la ejecución de un plan económico integral. También escuché que yo había decidido no tener un ministro poderoso porque no quería que nadie compitiera conmigo. 

			Nunca lo vi de esa manera. Para empezar, nunca me molestó el crecimiento de las personas que tengo a mi alrededor. Al revés: siempre impulsé a la gente que trabajaba conmigo a asumir nuevos roles y convertirse en dirigentes importantes. Marcos, María Eugenia y Horacio, por ejemplo, crecieron a mi lado y me produce mucho orgullo ver los roles que han tomado y su recorrido en estos años. Y los tres tienen un futuro enorme por delante, que continuará más allá de lo que haga yo o de lo que dure mi carrera política.

			Por otra parte, el esquema que decidimos es el habitual en la mayoría de los países, donde el Ministerio de Hacienda se ocupa de las cuentas públicas y del equilibrio general de la economía y después hay otros ministerios específicos para el desarrollo productivo, la energía o el transporte. Nunca creí en el modelo donde un macroeconomista maneja todas estas cosas. Primero, porque no se puede ser especialista en todo. Y segundo, porque poniendo tanta responsabilidad en una sola persona, el destino del gobierno queda atado al talento, la capacidad y la suerte de esa persona.

			Preferí, entonces, un sistema de coordinación y supervisión diaria de la tarea de los ministerios, con Mario y Gustavo a cargo de un equipo nuevo, que instalamos en el Salón de las Mujeres de la Casa Rosada. Transformamos un espacio de propaganda (era la sala donde Cristina daba muchas de sus cadenas nacionales frente a un coro de aplaudidores) en un ámbito de trabajo y de coordinación profesional de todo el gobierno, que funcionó razonablemente bien —y en algunos casos, muy bien— hasta que, por demandas políticas del momento, lo tuvimos que desmantelar en septiembre de 2018.

			La idea inicial era ayudar a los ministerios a ponerse metas, diseñar una manera de medir cómo se cumplían esas metas y después verificar que efectivamente se cumplieran. Y cuando había temas que excedían a un ministerio y requerían la colaboración de otros, facilitar esa coordinación. En gran medida, estos objetivos se cumplieron. Creo, sí, que Lopetegui representó mejor este espíritu inicial de coordinar, ayudar a los ministros a pensar y darles una mano con proyectos específicos a veces muy difíciles de llevar adelante. Quintana, quizás por su temperamento, en ocasiones avanzó en imponer su liderazgo sobre los ministros, lo cual no era la idea, y generó resistencias dentro del Gabinete.

			Con ellos, además, cometí un error grave a finales de 2016, cuando dije en una reunión de Gabinete ampliado, en el CCK, que eran «mis ojos, mis oídos y mi inteligencia». No fue una frase premeditada ni un mensaje indirecto contra nadie: simplemente quise mostrar mi satisfacción por el vínculo que habíamos formado con Mario y Gustavo y por el valor que para mí tenían su tarea y la de sus equipos. Pero me arrepentí casi instantáneamente después de haberla dicho, porque con esa frase les di un 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 mí, y desde entonces les resultó más difícil encontrar aquel equilibrio inicial, que requiere de ellos un rol clave pero de bajo perfil.

			En cualquier caso, sigo creyendo que es indispensable un equipo de coordinación estratégica, muy cercano al presidente y al jefe de Gabinete, que ayude a impulsar proyectos y a mantener una velocidad alta de ejecución. Es una ilusión creer que un gobierno puede funcionar por la sumatoria de voluntades políticas sin ningún componente técnico o un esquema de medición de impacto. Un ejemplo claro del éxito de este modelo es la ciudad de Buenos Aires, que vivió una transformación radical desde nuestra llegada en 2007. Buenos Aires es hoy una ciudad de avanzada, sustentable, moderna, eficiente, con un sistema de transporte distinto, gracias en buena parte a que en estos 12 años trabajamos con el mismo esquema de ponernos misiones claras, objetivos grupales e individuales, plazos y el seguimiento de resultados.

			Horacio siempre dice que la gestión pública es como mover una piedra hacia arriba en un plano inclinado: si uno deja de empujarla, no se queda quieta, vuelve para atrás. Por eso en la gestión pública hay que empujar siempre, porque todo es muy difícil y porque, si uno deja de empujar, la situación no se queda quieta: empeora. Por eso sigo convencido de que el mejor modelo para empujar, todos los días y de manera coordinada, es el que implementamos en la ciudad de Buenos Aires y el que llevamos, con las complejidades del caso, a nivel nacional.

			Otra lección de la experiencia en la ciudad, donde mi equipo se consolidó muchísimo en el segundo período de gobierno, es que en los gobiernos
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