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NOTA DA EDITORA

A arte da negociacdo foi lancado em 1987 e desde entdo é reeditado sem
alteracoes no conteido. Todas as informacdes contidas no texto referem-se

aquele periodo.
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INTRODUCAO

Ame-o0 ou o odeie, é impossivel ndo comecar a introducao a nova edicao do livro
A arte da negociagdo, a qual tenho a honra de escrever a convite de meu amigo
M. Conte Jr., da Citadel - Grupo Editorial, sem fazer uma referéncia ao maior
deal da vida de Donald J. Trump, que o levou a ocupar o cargo mais alto do
poder mundial e se tornar “CEO da América S.A.”.

Desde que assumiu o mandato em janeiro de 2017, Trump vem sofrendo
tentativas histéricas e desesperadas de desmoralizacdo diariamente, tentativas
essas revestidas de uma suposta liberdade de expressdao. Todas as vezes que
testemunho linchamentos publicos como esse, questiono sua verdadeira razao e
motivos e imediatamente assumo que exista uma agenda oculta para preservar o
status quo de um sistema degenerado.

Vivemos hoje sob o manto do “politicamente correto”, pautados por
demagogias e retéricas que levam a um retrocesso de nossa civilizacdo, criando
obstaculos morais que impedem a muitos de evoluir e desenvolver o seu
potencial pleno por medo de errar ou ferir as novas leis do que pretensamente se
considera correto.

Ao olhar friamente para os resultados, sem me deixar influenciar pelas
criticas que invadem meus olhos e ouvidos e deixando de lado qualquer
discussao de ambito politico, até porque estou escrevendo a introducdao de um

livro de negdcios, fica facil notar a nova direcao que o presidente Donald J.



Trump esta dando a seu pais, orientada para resultados, como deve fazer o CEO
de uma empresa, sendo isso que 0s acionistas e colaboradores esperam dele.

Em apenas seis meses de governo foram geradas mais de duas centenas de
milhares de novos empregos, o valor patrimonial das empresas listadas na bolsa
de valores atingiu niveis recordes e ultrapassou os US$ 4 trilhdes, houve a
desburocratizacdo da maquina estatal, com cortes profundos de custos e o
surgimento de um ambiente favoravel a instalacdao e ampliacao de fabricas em
territorio norte-americano, propiciando a geracao de novos postos de trabalho e a
injecdo de bilhdes de dolares na economia local.

Eu ndo apenas li este livro, mas escrevi uma historia com o empreendedor
Donald J. Trump, que comecou com o desafio que ele me deu de lhe vender uma
ideia em apenas 3 minutos. Essa “aventura empreendedora” acabou se tornando
um livro campedo de vendas mundial, intitulado You Have 3 Minutes (Vocé tem
3 minutos) e, o mais importante, o codigo de ética e valores que aplico
diariamente em minha jornada na escola da vida.

A arte da negociacdo foi escrito ha exatos 30 anos (e publicado em
1/11/1987) e traz licGes e reflexdes que, se aplicadas hoje, podem levar vocé a

assumir a presidéncia de sua vida, de sua empresa - e, por que nao, de seu pais.

Ricarpo BELLINO

Mentor and Entrepreneur in Chief School of Life Academy
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NEGOCIACOES

Uma semana na vida

Nao faco pelo dinheiro. Tenho bastante, muito mais do que jamais precisarei.
Faco pelo prazer de fazer. Negociar é minha forma de arte. Outras pessoas fazem
pinturas lindas em uma tela ou escrevem poesias maravilhosas. Gosto de fazer
negocios, de preferéncia, dos grandes. E minha forma de diversdo.

A maioria das pessoas fica surpresa com minha maneira de trabalhar. Levo
livre. Ndo carrego uma pasta executiva. Tento ndo marcar reunides demais.
Deixo minha porta aberta. Vocé ndo consegue ser criativo ou empreendedor se
tem tudo estruturado demais. Prefiro ir para o trabalho todo dia e simplesmente
ver como se encaminha.

Nao ha uma semana tipica em minha vida. Acordo muito cedo na maioria das
manhads, pelas seis, e passo a primeira hora do dia ou um pouco mais lendo os
jornais. Geralmente chego em meu escritorio pelas nove horas e vou para o
telefone. E raro eu ter um dia com menos de cinquenta ligacdes, e com
frequéncia sdao mais de cem. Em meio a isso, tenho pelo menos uma duzia de
reunides. A maioria ocorre de ultima hora e poucas duram mais do que quinze

minutos. Raramente paro para almocar. Saio do escritorio por volta de seis e



meia, mas frequentemente faco ligacOes de casa até a meia-noite e durante todo
o fim de semana.

A coisa ndo para nunca, e eu ndo mudaria isso por nada. Tento aprender com
o passado, mas planejo o futuro focando exclusivamente no presente. Ai é que

esta a diversdo. E, se ndo tem diversdo, para que serve?

SEGUNDA-FEIRA

9h

Minha primeira ligacdo é para Alan (“Ace”) Greenberg, sobre o pregao do Bear
Sterns, um grande banco de investimentos de Wall Street. Alan é CEO do Bear
Sterns, é meu banqueiro de investimento ha cinco anos e é o melhor que existe.
Ha duas semanas, comecamos a comprar acoes dos Holiday Inns. Estavam a
venda na faixa de 50. Nessa manhd, diz Alan, eu possuo pouco mais de um
milhdo de a¢Oes, ou pouco mais de 4% da empresa. O mercado fechou na sexta-
feira a US$ 65 a acdo, principalmente, diz Alan, por causa dos rumores de que
fui um grande comprador, e ha especulacbes de que estou planejando uma
investida sobre a empresa.

A verdade é que estou mantendo minhas opcOes em aberto. No fim das
contas, posso ir atras do controle da Holiday, que considero de certa maneira
desvalorizada. Com o valor atual das agGes, eu poderia assumir o controle por
menos de US$ 2 bilhdes. Os trés hotéis-cassinos da Holiday poderiam valer
quase isso — e a empresa ainda possui outros 300 mil quartos de hotel.

Uma segunda opcao, se o preco das acoes subir o suficiente, é vender minha
participacdo e obter um belo lucro. Se eu fizesse isso hoje, ja teria uns US$ 7

milhdes a mais. A terceira possibilidade é que a Holiday possa acabar se



oferecendo para recomprar minhas a¢oes acima do valor nominal, s6 para se ver
livre de mim. Se o prémio for alto o bastante, venderei.

De qualquer modo, me divirto vendo a que ponto maus gestores podem
chegar para preservar o que chamam de independéncia — que, na verdade,

significa apenas o emprego deles.

9h30

Abraham Hirschfeld telefona para pedir conselhos. Abe é um empreendedor
bem-sucedido do meio imobiliario, mas quer ser politico. Infelizmente para o
Abe, ele é muito melhor empreendedor do que politico.

Nesse outono, Abe tentou concorrer a vice-governador contra o candidato do
governador Cuomo, Stan Lundine, escolhido a dedo. Cuomo travou uma luta nos
tribunais para que Hirschfeld ficasse de fora da campanha por razdes técnicas, e,
claro, o tribunal acabou excluindo-o na metade da campanha. Abe sabe que me
dou bem com o governador e quer o meu conselho sobre apoiar Cuomo ou
mudar de grupo e apoiar o adversario. Digo a ele que ndo ha duvida: fique com o
vencedor, que além do mais é um cara dos bons.

Marcamos uma reunido para quinta-feira.

10h

Ligo para Don Imus para agradecer. Imus tem um dos programas de radio mais
famosos dos Estados Unidos na WNBC e esta ajudando a arrecadar fundos para
o Annabel Hill Fund.

Fico impressionado com a proporcdo que o evento assumiu na midia.
Comecou na semana passada, quando vi uma noticia nacional do repérter Tom

Brokaw sobre uma adoravel senhora de idade da Georgia, a Sra. Hill, que estava



tentando impedir a execucao da hipoteca de sua fazenda. O marido de 67 anos
havia se suicidado algumas semanas antes, na esperanca de que o seguro de vida
salvasse a fazenda, na familia ha varias geracoes. Porém, os rendimentos do
seguro nao chegaram nem perto do suficiente. Era uma situagdao muito triste, e
fiquei sensibilizado. La estavam pessoas que haviam trabalhado dura e
honestamente a vida toda apenas para ver tudo desmoronar diante delas. Para
mim, simplesmente parecia errado.

Via NBC, entrei em contato com um cara maravilhoso da Gedrgia chamado
Frank Argenbright, que estava muito envolvido na tentativa de ajudar a Sra. Hill.
Frank me direcionou para o banco detentor da hipoteca da Sra. Hill. Telefonei na
manha seguinte e consegui falar com um vice-presidente. Expliquei que eu era
um empresario de Nova York e estava interessado em ajudar a Sra. Hill. Ele
falou que lamentava, mas era tarde demais. Iam leiloar a fazenda, disse ele, e
“nada nem ninguém impediria”.

Aquilo me deixou irado. Falei para o cara: “Escute aqui. Se executarem a
hipoteca, vou pessoalmente processar vocé e seu banco por assassinato, por
terem assediado o marido da Sra. Hill até a morte”. De repente o executivo do
banco ficou bem nervoso e disse que daria um retorno em breve.

As vezes, vale a pena ser um pouco descontrolado. Uma hora depois, recebi
uma ligacao do banqueiro, e ele disse: “Nao se preocupe, vamos resolver o caso,
Sr. Trump”. A Sra. Hill e Frank Argenbright contaram para os veiculos de
comunicacdo, e de uma hora para outra era a principal histéria nos noticiarios.

Até o fim da semana, arrecadamos US$ 40 mil. Imus sozinho arrecadou US$
20 mil apelando aos ouvintes. Como um presente de Natal para a Sra. Hill e

familia, marcamos uma cerimonia de queima da hipoteca para a noite de Natal



no atrio da Trump Tower. Estou confiante de que até 1a teremos arrecadado todo
o dinheiro. Prometi a Sra. Hill que, caso isso ndo aconteca, cobrirei a diferenca.
Digo a Imus que ele é o melhor e o convido para assistir a uma partida de
ténis do U.S. Open na proxima semana. Tenho um camarote e costumava
frequentar quase todo dia. Hoje vivo tdo ocupado que basicamente apenas

convido os amigos para irem.

11h15

Harry Usher, o comissario da liga de futebol dos Estados Unidos, me liga. Més
passado, o juri do processo antitruste que movemos contra a National Football
League decidiu que a NFL era um monopélio, mas nos concedeu apenas um
ddlar simbolico por danos. Eu ja havia deixado os melhores jogadores de meu
time, o New Jersey Generals, assinarem com a NFL.

Discutimos qual abordagem tomar. Quero ser mais agressivo. “O que me

preocupa”, digo a Harry, “é que ninguém esta forcando o suficiente no recurso.”

12h

Gerry Schoenfeld, presidente da Shubert Organization, a maior proprietaria de
teatros da Broadway, telefona para recomendar uma mulher para uma vaga como
administradora de escritorio. Fala que ela quer trabalhar especificamente para
Donald Trump; digo que ela é maluca, mas sera um prazer conhecé-la.
Conversamos um pouco sobre o ramo teatral e digo a Gerry que estou para
levar meus filhos para ver Cats, uma das pecas dele, pela segunda vez. Ele
pergunta se estou pegando 0s ingressos com o escritorio dele. Digo que ndo

gosto de fazer esse tipo de coisa. “INdo seja tolo!”, diz ele. “Temos uma mulher



aqui cujo trabalho é providenciar ingressos para nossos amigos. Aqui esta o
numero dela. Nao hesite em ligar.”

Um gesto bacana de uma pessoa bacana.

13h15

Anthony Gliedman da uma passada para discutir o projeto do Wollman Rink.
Gliedman foi comissario de habitacdo na gestao de Ed Koch. Na época brigamos
muito, e, embora eu acabasse derrotando-o nos tribunais, sempre o considerei
brilhante. Nao guardo rancor das pessoas que se opoem a mim. Procuro contratar
as mais talentosas onde quer que consiga encontra-las.

Tony tem ajudado a coordenar a reconstru¢do do rinque de patinagdo
Wollman no Central Park, um projeto em que a cidade errou muito feito por sete
anos. Em junho, ofereci-me para fazer o trabalho. No momento estamos
adiantados no cronograma, e Tony conta que organizou uma coletiva de
imprensa para quinta-feira para celebrar um passo importante da construcao: a
colocacdo do concreto.

Ndo me parece um evento de imprensa, e pergunto se é provavel que alguém
apareca. Ele diz que pelo menos doze meios de comunicacdo confirmaram

presenca. Fim dos meus julgamentos sobre o que é noticia.

14h

Deponho numa acdo judicial que movemos contra uma empreiteira da Trump
Tower. Na metade do servico tivemos que demitir a empresa por total
incompeténcia e estamos processando por perdas e danos. Odeio processos e
depoimentos, mas a verdade é que, se vocé esta certo, tem que marcar posicao,

ou as pessoas passam por cima. De qualquer maneira, eu ndo teria como evitar



depoimentos, mesmo que jamais movesse um processo. Hoje em dia, se o seu

nome ¢ Donald Trump, parece que todo mundo quer processa-lo.

15h

Peco a Norma Foerderer, minha assistente executiva e a pessoa que mantém
minha vida organizada, para trazer o almoco: uma lata de suco de tomate. Quase

nunca saio porque na maioria das vezes é perda de tempo.

15h15

Dou uma ligada para Sir Charles Goldstein; ele ndao esta, entdo deixo uma
mensagem. Ele é um advogado bem-sucedido do mercado imobiliario, mas nao é
dos meus preferidos.

Tenho certeza de que Charles Goldstein é do Bronx, mas é um cara cheio da
pompa e tem uma tendéncia a agir como se fosse da realeza, por isso o chamo de
Sir Charles. No fim de semana fiquei sabendo que Lee Iacocca contratou Sir
Charles para representa-lo em uma negociacao em Palm Beach na qual Lee e eu
pretendemos ser socios. Lee ndo tinha como saber de minhas experiéncias
passadas com Sir Charles. Um tempo atras, eu estava no meio de uma
negociacdo com um cara que precisava de um advogado e recomendei Sir
Charles. Logo depois, fiquei sabendo que Sir Charles estava recomendando a seu
cliente para ndo fazer negocios comigo. Ndo pude acreditar!

Essa negociacdo é para a compra de um condominio de duas torres na area de
Palm Beach. Tenho uma casa em Palm Beach — um lugar espetacular chamado
Mar-a-Lago —, e um dia no inverno passado, quando fui passar um fim de
semana, sal para almocar com amigos. No caminho, um par de lindas torres

brancas reluzentes atraiu meu olhar. Fiz algumas ligacoes. Soube que foram



construidas por uns US$ 120 milhdes e que um grande banco de Nova York
tinha acabado de executar a hipoteca dos construtores. Quando vi, estava
fechando o negdcio para comprar o projeto por US$ 40 milhoes.

Um amigo em comum, William Fugazy, foi o primeiro a comentar que Lee e
eu deveriamos fazer um negdcio imobiliario juntos. Considero Lee um
empresario espetacular, fez maravilhas para a Chrysler dar a volta por cima e
gosto muito dele pessoalmente. Uma coisa levou a outra, e comecamos a
conversar sobre as torres. £ um investimento consideravel, e ndo tenho certeza
de que Lee esteja absolutamento certo de que queira ir em frente com esse
projeto. Se o caso é esse, ocorre-me que ele tomou a decisao perfeita ao contratar
um advogado de quem eu ndo gosto. E é exatamente o que pretendo dizer a Sir

Charles quando ele retornar a ligacao.

15h30

Ligo para minha irmd, Maryanne Barry, para discutir o resultado recente de uma
acado judicial que estamos contestando em Atlantic City. Maryanne é juiza da
corte federal em New Jersey, e seu marido é um advogado talentoso que
contratei em varias ocasioes.

“Vocé acredita que decidiram contra nés?”, questiono. Maryanne é muito
inteligente, obviamente sabe muito mais sobre leis do que eu e fica tdo surpresa
quanto eu. Digo que providenciei o envio de todo o dossié do caso para John

imediatamente porque quero que ele trate do recurso.

16h

Vou para nossa sala de conferéncias para ver slides de possiveis decoracoes de

Natal para o sagudo da Trump Tower. O espetacular atrio de marmore de seis



andares tornou-se um dos principais pontos turisticos de Nova York. Mais de
100 mil pessoas de todo o mundo vém visitar e fazer compras toda semana, e
agora é um simbolo da Organizacdo Trump. E por isso que ainda me envolvo em
detalhes como o tipo de decoracdo de Natal que devemos usar.

Nado gosto da maioria do que me mostram. Por fim vejo uma enorme e
magnifica guirlanda dourada para a entrada do prédio e decido que devemos usar

somente ela. As vezes — nao frequentemente, mas as vezes —, menos € mais.

16h30

Nicholas Ribis, advogado de New Jersey que tratou do licenciamento de meus
dois cassinos em Atlantic City, liga para dizer que esta indo para Sidney,
Australia, para examinar um negocio no qual estou interessado. Ele diz que é um
voo de 24 horas, e comento que estou feliz de que seja ele quem esteja indo e
nao eu.

Talvez o negdcio realmente valha a viagem. O governo de New South Wales
esta em processo de escolha de uma empresa para a construcdo e a operacao do
que imaginam como o maior cassino do mundo. Somos lideres no setor, e Nick
esta indo encontrar-se com pessoas-chave do governo. Diz que vai ligar da

Australia assim que tiver noticias.

17h15

Ligo para Henry Kanegsberg, executivo da NBC responsavel pela escolha de um
novo local para a sede da rede de TV. Estamos cortejando a NBC ha mais de um
ano, tentando fazer com que se mude para nosso terreno no West Side Yards — 78
acres ao longo do rio Hudson que adquiri ha um ano e para o qual anunciei

planos de construir o edificio mais alto do mundo.



Sei que Henry viu nossos ultimos planos para o local e estou monitorando.
Menciono que a Bloomingdale’s esta louca para ser a loja-ancora em nosso
shopping center, o que vai dar muito prestigio para o local. Também digo que a
cidade parece muito animada com nossos ultimos planos. Por fim, falo que
esperamos ter as aprovacoes preliminares nos proximos meses.

Kanegsberg parece entusiasmado. Antes de desligar, boto uma pilha para que
a NBC instale seus escritorios no prédio mais alto do mundo. “Pense nisso”,

digo. “E o simbolo maximo.”

17h45

Meu filho de nove anos, Donny, liga para saber a que horas chegarei em casa.
Sempre atendo as ligacoes dos meus filhos, ndao importa o que eu esteja fazendo.
Tenho dois outros — Ivanka, de seis anos, e Eric, de trés —, e, a medida que
crescem, ser pai fica mais facil. Adoro os trés, mas nunca fui muito bom em
brincar de carrinho ou de boneca. No momento, Donny esta comecando a se
interessar por construcao, mercado imobiliario e esportes, e isso é 0 maximo.
Falo para Donny que irei para casa assim que puder, mas ele insiste em saber

a hora. Talvez ele tenha os meus genes: o moleque ndao aceita um nao como

resposta.

18h30

ApoOs varias outras ligacOes, deixo o escritorio e pego o elevador para meu
apartamento na parte residencial da Trump Tower. Claro que tenho a tendéncia

de fazer mais algumas ligacoes quando chego em casa.

TERCA-FEIRA



9h

Ligo para Ivan Boesky, investidor no mercado de acGes. Boesky e a esposa sdo
socios majoritarios do Beverly Hills Hotel, e acabo de ler que decidiram vendé-
lo. Nao faco ideia de que, duas semanas depois dessa ligacao, Boesky vai
declarar-se culpado de uso indevido de informacoes privilegiadas e de que o
verdadeiro motivo para estar ansioso para vender o hotel é que precisa levantar
dinheiro rapido.

Minha ideia é contratar Steve Rubell e Ian Schrager, os criadores do Studio
54 e do Palladium, para gerenciarem o Beverly Hills Hotel para mim. Steve é um
promoter incrivel e faria o hotel bombar de novo. Falo para Boesky que estou
muito interessado. Ele diz que o Morgan Stanley and Company esta tratando da
negociacao e me ligardo de la em breve.

Gosto de Los Angeles. Passei varios fins de semana por la na década de 1970
e sempre me hospedei no Beverly Hills. Mas ndao deixarei minhas preferéncias
pessoais afetarem meu julgamento nos negocios. Por mais que goste do hotel, s6

tenho interesse se conseguir um preco muito melhor do que estao pedindo agora.

9h30

Alan Greenberg liga. Compramos mais 100 mil acdes da Holiday, e elas subiram
1,5%. O mercado acionario é muito ativo. Conto para Alan que fiquei sabendo
que os poderosos da Holiday estdao em panico e fazendo reunides de emergéncia
para discutir como reagir a mim. Alan diz que acha que a Holiday vai adotar
algum tipo de “pilula envenenada” como forma de rechacar qualquer tentativa
minha de uma aquisicao hostil.

Nossa ligacao dura menos de dois minutos. Essa é uma das coisas que adoro

em Alan: ele nunca perde tempo.



10h

Tenho uma reunido com os empreiteiros responsaveis pela construcdao de minha
garagem de 2,7 mil vagas e do centro de transportes em frente ao Trump Plaza
na Boardwalk de Atlantic City. E um trabalho de US$ 30 milhdes, e eles estdo
aqui para me dar um relatério do progresso. Dizem que estamos dentro do prazo
e abaixo do orcamento.

A garagem ficara pronta até o0 Memorial Day de 1987 — o fim de semana mais
importante do ano em Atlantic City — e vai aumentar enormemente nosso
negocio. No momento estamos indo bem praticamente sem estacionamento. O
novo estacionamento esta localizado no final da avenida principal que da acesso
a Boardwalk e é conectado ao nosso cassino por uma passarela. Qualquer um

que estacione na garagem vai direto para as nossas instalacoes.

11h

Tenho uma reunido com um importante banqueiro de Nova York em meu
escritério. Ele veio tentar fechar negdcios, e mantemos uma conversa genérica
sobre acordos que estou considerando. E engracado o que aconteceu: agora os
banqueiros vém a mim para perguntar se eu teria interesse em fazer um

empréstimo. Eles entendem de apostas seguras.

12h15

Norma entra e diz que temos que transferir a coletiva de imprensa do Wollman
Rink de quinta para quarta-feira. Henry Stern, o comissario de parques de Nova
York, tem um conflito: na quinta ele também esta agendado para inaugurar um
novo playground do Central Park no Upper East Side patrocinado pela cantora

Diana Ross.



O problema é que ndao tem como deslocarmos nossa betoneira, que foi o
motivo principal para a coletiva de imprensa. Mas, quer saber? Vou dar um jeito,
e vai dar certo. Ndo quero causar complicacOes para Henry. Semana passada,
meus segurancas nao deixaram ele entrar no Wollman sem meu consentimento
por escrito. Exageraram na dose de seguranca. Como da para imaginar, Henry

nao ficou nada feliz.

12h45

Jack Mitnik, meu contador, liga para falar do impacto fiscal de um negécio que
estamos fechando. Pergunto se ele acha que a nova lei fiscal federal sera muito
ruim para o mercado imobiliario, visto que elimina varias das amortizacoes
imobiliarias atuais.

Para minha surpresa, Mitnik diz que a lei no geral é favoravel para mim, uma
vez que a maior parte do meu fluxo de caixa vem de cassinos e condominios e o
imposto mais alto sobre rendimentos do trabalho estd baixando de 50% para
32%. Porém, ainda acho que a lei sera um desastre para o pais, uma vez que
elimina os incentivos de investimento e constru¢cao — especialmente em locais de

segunda classe, onde nao havera constru¢ao a menos que haja incentivos.

13h30

Peco a Norma para ligar para John Danforth, senador republicano do Missouri.
Nao conheco Danforth pessoalmente, mas sei que é um dos poucos senadores
que lutou bravamente contra o novo projeto fiscal. Provavelmente é tarde
demais, mas quero apenas parabeniza-lo por ter a coragem de manter suas
convicgOes, mesmo que isso possa custar-lhe em termos politicos.

Danforth ndo esta, mas sua secretaria diz que ele retornara a ligacao.



13h45

Norma vé um intervalo entre as ligacOes e entra para perguntar sobre varios
convites. Dave Winfield, outfielder do New York Yankee, convidou-me para
presidir um jantar em beneficio de sua organizacdo, que luta contra o abuso de
drogas. Ja vou presidir dois jantares neste més, um para a United Cerebral Palsy
e outro para a Police Athletic League.

Nao me iludo sobre o motivo por que me convidam para presidir ou falar em
tantos eventos. Nao é porque eu seja um cara legal. O motivo é que as pessoas
que comandam essas instituicoes de caridade sabem que tenho amigos ricos e
posso fazer com que comprem mesas. Entendo o jogo e, embora nao goste de
joga-lo, ndo ha uma saida elegante. No entanto, ja intimei meus amigos duas
vezes este més — e ndo é toda hora que se pode pedir para alguém doar US$ 10
mil por uma mesa. Falo para Norma recusar o convite de Winfield, com pesar.

O outro convite é da Young President’s Organization, pedindo para eu falar
em um jantar. A YPO admite empresarios de até quarenta anos que sao CEOs de
suas empresas. Completei quarenta ha dois meses, portanto, presumo que, na
visdo deles, agora sou qualificado como um lider de idade mais avancada.

Norma ainda pergunta sobre mais uma meia ddzia de convites para festas.
Digo sim para duas. Uma € de Alice Mason, corretora de imdveis que conseguiu
transformar-se em uma socialite importante atraindo as pessoas mais descoladas
para suas festas. A outra é uma recepcdo para duas pessoas maravilhosas:
Barbara Walters, da ABC, e Merv Adelson, presidente da Lorimar-Telepictures,
que se casaram ha poucos meses na California.

Francamente, ndo sou muito de festas, pois ndo suporto conversa fiada.

Infelizmente, faz parte dos negocios, portanto me vejo indo mais do que gostaria



— e dal tentando com todas as forgas ir embora cedo. Felizmente, gosto de
algumas festas. Mas na maioria das vezes aceito 0s convites com varios meses
de antecedéncia, achando que a data esta tao longe que nao vai chegar nunca.
Quando chega, fico furioso comigo mesmo por ter aceito. Mas geralmente é

tarde demais para cancelar.

14h

Tenho uma ideia e ligo para Alan Greenberg novamente. Minha ideia é que, se
eu fizer uma manobra para assumir o controle da Holiday, preciso de uma
licenca de operador de cassinos em Nevada, onde a Holiday possui dois
cassinos. “O que vocé acha de apenas vender as acOes da Holiday agora ja,
lucrar e repensar uma oferta pelo controle depois que eu estiver licenciado?”,
pergunto.

Alan fala para ficarmos firmes no que ja temos. Eu concordo, por enquanto.

Gosto de manter o maximo de opgdes possiveis em aberto.

14h15

John Danforth retorna a ligacdo. Temos uma conversa agradavel e falo para ele

continuar fazendo um bom trabalho.

14h30

Retorno a ligacdo para um dos proprietarios do Dunes Hotel em Las Vegas. Eles
também sdao donos do que talvez seja o melhor terreno inexplorado na Vegas
Strip. Pelo preco certo, eu consideraria compra-lo.

Gosto do ramo dos cassinos. Gosto da escala, que é enorme, gosto do

glamour, gosto do fluxo de dinheiro. Se vocé sabe o que esta fazendo e gerencia



a operacao razoavelmente bem, pode ter um belo lucro. Se gerencia muito bem,

pode ganhar rios de dinheiro.

14h45

Meu irmado, Robert, e Harvey Freeman, ambos vice-presidentes executivos em
minha empresa, ddio uma passada para falar da reunido que tiveram com
executivos da Con Edison e da NBC sobre o projeto do West Side Yards. A Con
Ed possui uma enorme chaminé industrial na parte sul do local, e a reunido foi
para discutir se a fumaca se dissiparia normalmente caso um grande edificio
fosse construido ao lado dela.

Robert, que é dois anos mais novo que eu, tem a fala mansa e leva as coisas
numa boa, mas é muito talentoso e eficiente. Acho que deve ser dificil para ele
ter um irmdo como eu, mas ele nunca falou nada sobre isso e somos bastante
proximos. Com certeza € o Unico cara em minha vida a quem eu chamaria de
“meu bem”.

Robert se da bem com quase todo mundo, 0 que é 6timo para mim, pois as
vezes tenho que ser o malvado. Harvey é diferente: pratico, poucos sorrisos, mas
possui uma mente analitica absolutamente brilhante.

Fico feliz em saber que o pessoal da Con Ed falou para os executivos da NBC
que ndao ha motivos para acreditar que a presenca do prédio da NBC afete a
chaminé. Infelizmente, a Con Ed ndo tera a ultima palavra. Antes de podermos
conseguir as aprovacOes, teremos que possuir uma declaracdo de impacto

ambiental independente.

15h15



Ligo para Herbert Sturz, da Camara de Planejamento Municipal, que sera o
primeiro 6rgao a aprovar ou ndo nosso ultimo projeto para o West Side. Sturz e
seu pessoal marcaram de dar uma olhada preliminar na sexta.

Ele ndo esta, entdo deixo uma mensagem com a secretaria. Apenas digo que

estou ansioso para encontra-lo na sexta de manha.

15h20

Gerald Schrager liga. Jerry é um advogado grandao da Dreyer & Traub, uma das
melhores agéncias imobiliarias do pais, e cuidou de quase todos meus maiores
negaocios desde que comprei o Commodore Hotel em 1974. Jerry é mais do que
um advogado. E uma perfeita maquina de fazer negcios e consegue ver a
esséncia de um negdcio mais rapido do que qualquer um que conheco.

Falamos da situacdo da Holiday Inn e de varios outros acordos que se
encontram em diferentes estagios. Como Alan Greenberg, Schrader nao é muito
de ficar perdendo tempo. Tratamos de uma meia duzia de assuntos em menos de

dez minutos.

15h30

Minha esposa, Ivana, vem se despedir. Esta indo de helicoptero para Atlantic
City. Gosto de brincar com ela, dizendo que trabalha mais que eu. Ano passado,
quando comprei meu segundo cassino da Hilton Corporation e rebatizei de
Trump’s Castle, decidi colocar Ivana no comando. Ela é incrivelmente boa em
tudo o que faz, uma gestora nata.

Ivana cresceu na Checoslovaquia, filha unica. Seu pai era engenheiro elétrico
e um Otimo atleta, e colocou Ivana a esquiar muito cedo. Aos seis anos ela ja

estava ganhando medalhas. Em 1972, foi suplente no time de esqui da



Checoslovaquia na Olimpiada de Inverno de Sapporo. Um ano depois, apos se
formar na Universidade Charles em Praga, mudou-se para Montreal e
rapidamente tornou-se uma das top models do Canada.

Nos conhecemos na Olimpiada de Montreal em agosto de 1976. Eu ja tinha
saido com varias mulheres diferentes, mas nunca tinha me envolvido de maneira
mais séria com nenhuma. Ivana ndo era alguém com quem se saisse
casualmente. Dez meses depois, em abril de 1977, estavamos casados. Quase de
imediato, dei a ela a responsabilidade da decoracdo de interiores dos projetos
que tinha em andamento. Ela fez um excelente trabalho.

Ivana talvez seja a pessoa mais organizada que conheco. Além de criar trés
filhos, coordena nossos trés lares — o apartamento na Trump Tower, Mar-a-Lago
e nossa casa em Greenwich, Connecticut — e agora também gerencia o Trump’s
Castle, com aproximadamente 4 mil funcionarios.

O Trump’s Castle esta indo muito bem, mas fico no pé de Ivana por ele ainda
ndo ser o numero 1. Falo que ela tem a maior instalacdao da cidade, portanto,
deveria ser a mais lucrativa. Ivana é quase tdo competitiva quanto eu e insiste
que esta em desvantagem com o Castle. Diz que precisa de mais suites. Nao
interessa que construir as suites custara US$ 40 milhdes. Tudo que ela sabe é que
ndo ter as suites esta prejudicando os negocios e dificultando para que seja a

numero 1. S6 digo uma coisa: eu ndo apostaria contra ela.

15h45

O vice-presidente executivo de marketing da Divisdao Cadillac da General
Motors esta no telefone. Ele esta ligando por sugestdo de seu chefe, John

Gretenberger, presidente da Divisdao Cadillac Motors, que conheci em Palm



Beach. Acontece que a Cadillac esta interessada em colaborar com a producao
de uma nova limusine supercomprida que seria chamada de Trump Golden
Series. Gosto da ideia. Marcamos uma data para sentar e conversar em duas

Semanads.

16h

Daniel Lee, um analista de cassinos que trabalha para o Drexel Bruniam
Lambert, da uma passada em meu escritério com varios colegas para falar sobre
a possibilidade de serem meu banco de investimento em um acordo para a
compra de uma empresa de hotéis.

Michel Milken, o cara que inventou o junk-bond (debénture de alta
rentabilidade e risco alto) do Drexel, tem me ligado regularmente nos ultimos
anos tentando me persuadir a levar meus negécios para o Drexel. Nado faco ideia
de que o Drexel esta prestes a ficar enredado no escandalo de informacdes
privilegiadas que logo vai sacudir Wall Street. De qualquer maneira, considero
Mike um cara brilhante. Porém, Alan Greenberg é excepcional, e sou leal as
pessoas que me prestaram um bom servico.

Escuto o que Lee e seus colegas tém a dizer sobre seus negocios, mas na

verdade nao fico muito empolgado. Fica combinado que darei um retorno.

17h

Larry Csonka, ex-running back do Miami Dolphins, me liga. Tem uma ideia para
manter a USFL viva. Quer fazer uma fusdao com a Canadian Football League.
Larry é um cara inteligente e camarada, esta muito empolgado, mas nao me
convence. Se a USFL ndo conseguiu sobreviver com jogadores como Herschel

Walker e Jim Kelly, como a fusdo com a Canadian Football, com varios



jogadores dos quais nunca ninguém ouviu falar, vai ajudar? Precisamos primeiro

vencer no tribunal, para quebrar o monopélio da NFL.

17h30

Ligo para Calvin Klein, o estilista, para parabeniza-lo. Quando a Trump Tower
abriu, Klein pegou um andar inteiro de escritérios para sua nova linha de
perfumes, a Obsession. Os negocios foram tdo bem em um ano que ele expandiu
para um segundo andar. Agora esta melhor do que nunca, por isso ele vai pegar
um terceiro piso.

Tenho muita admiracdo por Calvin e digo isso a ele. E um estilista muito
talentoso e também um vendedor e empresario muito bom — e é a combinacao

dessas qualidades que o fazem tdo bem-sucedido.

18h

Rascunho uma carta para Paul Goldberger, critico de arquitetura do New York
Times. Uma semana atras, na coluna de domingo, Goldberger publicou uma
critica maravilhosa sobre o design do Battery Park City, um novo
empreendimento em Lower Manhattan. Também o chamou de “contraste
incrivel” com o que afirmou que estamos fazendo no projeto do Television City
no terreno do West Side. Em outras palavras, acabou com a gente.

S6 tem uma coisinha: estamos no meio da elaboracao do nosso projeto, com
novos arquitetos e conceitos, e ninguém — incluindo Goldberger — viu nosso
novo plano. Ele arrasou um projeto que ainda ndo viu.

“Prezado Paul”, escrevo. “Seu recente artigo é uma Obvia ‘prévia’ da critica

negativa que pretende fazer sobre o Television City — ndo importa o quanto seja



maravilhoso. Pense comigo, se vocé for negativo o suficiente (estou certo de que
sera), pode até convencer a NBC a se mudar para New Jersey.”

Meu pessoal fica falando que ndao devo escrever cartas desse tipo para os
criticos. Na minha opinido, os criticos falam o que bem entendem do meu

trabalho, entdo por que eu nao poderia fazer o mesmo?

QUARTA-FEIRA
9h

Vou com Ivana procurar uma escola particular para minha filha. Se ha cinco anos
alguém dissesse que eu passaria as manhds analisando salas de jardim de

infancia, eu teria dado risada.

11h

Tenho uma coletiva de imprensa do Wollman Rink. Quando chego 14, fico
impressionado. Ha no minimo vinte repérteres e fotografos reunidos.

Henry Stern, comissario dos parques da cidade, é o primeiro a pegar o
microfone e é so elogios a mim. Diz que, se a prefeitura tentasse se encarregar
da reforma em curso, “agora estariamos esperando a aprovacdo do Conselho
Diretor para o que Donald Trump ja fez”.

Quando chega minha vez, explico que colocamos 35 quilometros de canos,
testamos minuciosamente e ndao ha vazamento, e o projeto esta no minimo um
més adiantado no cronograma e uns US$ 400 mil abaixo do orcamento. Anuncio
também que marcamos uma grande inauguracdao para 13 de novembro — e que
planejamos uma apresentacdo para esse dia com os melhores patinadores do

mundo.



Quando termino, os reporteres fazem milhdes de perguntas. No final, Henry e
eu descemos até o rinque. Se nao podemos fazer a concretagem para valer, pelo
menos faremos uma cerimonial. Dois operarios trazem um carrinho de mao
cheio de concreto fresco até nds. Henry e eu colocamos umas pas de concreto
em cima dos canos enquanto os fotografos fazem cliques.

Por mais que ja tenha feito essas coisas, tenho que admitir que ainda acho um
pouco ridiculo. Pense: dois caras em ternos de risca de giz manejando pas com
concreto fresco. Mas gosto de ser complacente. Enquanto quiserem registrar, vou

pegar na pa.

12h45

Assim que volto ao escritorio, comeco a retornar ligacoes. Quero agilizar tudo
que puder porque tenho que sair mais cedo para Trenton, pois participarei do
jantar de aposentadoria de um membro da Comissao de Controle de Cassinos de
New Jersey.

A primeira pessoa para quem retorno é Arthur Barron, presidente do grupo de
entretenimento Gulf & Western’s, que inclui a Paramount Pictures. Martin
Davis, presidente da G&W, é meu amigo ha tempos, e Barron aparentemente
ligou em resposta a carta que escrevi para Marty duas semanas atras. Na carta
expliquei para Marty que recentemente havia comprado um local fantastico e
estava no meio do planejamento de um prédio com oito salas de cinema no
térreo e queria saber se ele estaria interessado em fazer uma proposta.

“Como voceé sabe”, escrevi, “nao ha outra pessoa com que eu gostaria mais de

fazer negocios do que Marty Davis.”



Isso era verdade, pois Martin Davis € um homem verdadeiramente talentoso,
mas também ha varias outras empresas que dariam tudo para oito salas de
cinema em um local privilegiado. Em outras palavras, se nao conseguir fazer um
acordo de meu agrado com Marty, tenho varias outras opgoes.

Como eu tinha previsto, quando consigo falar com Art Barron por telefone,
ele quer marcar uma reunido para falar sobre as salas de cinema. Agendamos

para a proxima semana.

13h30

Retorno uma ligacdo de Arthur Sonnenbick, um dos mais importantes corretores
imobiliarios da cidade. Ha trés semanas, Arthur ligou falando que tinha alguns
clientes estrangeiros interessados em comprar o West Side Yards. Nao
mencionou nomes, mas disse que era gente séria e que estavam preparados para
fazer uma oferta consideravel pelo local — muito mais do que os US$ 100
milhdes que eu havia pagado ha um ano.

Nao fiquei muito empolgado. Pelo contrario, disse a Arthur: “A proposta
parece baixa. Se conseguir fazer com que aumentem, talvez me interesse”.
Agora Arthur esta ligando para fazer um relatério da situacgao.

A verdade é que realmente ndao quero vender Yards por preco algum. Para
mim, aqueles cem acres com vista para o rio Hudson sao o melhor local do
mundo para um empreendimento imobiliario. Por outro lado, ndo quero descartar
opcoes. Arthur fala que seus clientes ainda estdo muito interessados, que ha
possibilidade de aumentarem um pouco, mas duvida que subam muito mais.

“Continue pressionando”, digo a ele.

14h



O empreiteiro que esta construindo minha piscina em Mar-a-Lago estd no
telefone. Estou ocupado, mas atendo mesmo assim. Ndo estamos medindo
esforcos para construir uma piscina de acordo com o projeto original da casa, e
quero ter certeza de que cada detalhe esteja correto.

A compra de Mar-a-Lago foi um grande negdcio, embora tenha comprado
para morar e ndo como um verdadeiro investimento imobiliario. Mar-a-Lago foi
construida no comeco da década de 1920 por Marjorie Merriweather Post,
herdeira da fortuna dos cereais Post e na época Sra. Edward F. Hutton. Situada
em vinte acres com vista tanto para o oceano Atlantico quanto para Lake Worth,
a casa levou quatro anos para ser construida e possui 118 pecas. Trés
carregamentos de pedra foram trazidos de navio da Italia para as paredes
externas, e 36 mil azulejos espanhois do século 15 foram usados no exterior e no
interior.

Quando a Sra. Post faleceu, doou a casa para o governo federal para ser usada
como um retiro para presidentes. O governo por fim devolveu a casa para a
Fundacao Post, que a colocou a venda por US$ 25 milhdes. Vi Mar-a-Lago pela
primeira vez quando estava de férias em Palm Beach, em 1982. Quase que de
imediato, fiz uma oferta de US$ 15 milhGes, rejeitada na hora. Nos anos
seguintes, a fundacdo assinou contratos com varios outros compradores por
precos mais altos do que eu havia oferecido, mas todos furaram antes do
fechamento. Cada vez que isso acontecia, eu fazia outra oferta, sempre um
pouquinho menor do que a anterior.

Finalmente, no final de 1985, ofereci US$ 5 milhdes em dinheiro pela casa e
mais US$ 3 milhdes pela mobilia. Aparentemente, a fundacao estava cansada de

acordos quebrados. Aceitaram minha oferta, e fechamos um meés depois. No dia



em que o negocio foi anunciado, o Daily News de Palm Beach deu uma enorme
matéria de capa com a manchete: PECHINCHA DE MAR-A-LAGO ABALA A COMUNIDADE.

Em pouco tempo, varias propriedades muito mais modestas e menores em
tamanho do que Mar-a-Lago foram vendidas por precos acima de US$ 18
milhdes. Disseram que apenas a mobilia de Mar-a-Lago vale mais do que paguei
pela casa. Isso mostra que vale a pena agir de forma rapida e decidida no
momento certo. Claro que ndo é barato manter Mar-a-Lago. Com o que ela custa
por ano, daria para comprar uma linda casa quase que em qualquer outro lugar
dos Estados Unidos.

Tudo isso para explicar por que atendo a ligacao do empreiteiro da piscina.
Ele tem uma pequena pergunta sobre a combinacdo da pedra italiana que
estamos usando no deck, e me preocupo com os minimos detalhes de Mar-a-
Lago. O telefonema dura dois minutos, mas provavelmente vai economizar dois
dias de trabalho — e garantir que o servico ndo tera que ser arrancado e feito de

novo mais adiante.

14h30

Um importante empresario que faz muitos negocios com a Unido Soviética liga
para me atualizar sobre um projeto de construcao em Moscou que estou
interessado em empreender. A ideia decolou depois que sentei ao lado do
embaixador soviético Yuri Dubinin em um almoco de negocios oferecido por
Leonard Lauder, grande empresario e filho de Estée Lauder. A filha de Dubinin
tinha lido sobre a Trump Tower e sabia tudo sobre ela. Uma coisa levou a outra,
e agora estou falando em construir um enorme hotel de luxo em frente ao
Kremlin, em parceria com o governo soviético. Pediram para eu ir a Moscou em

julho.



15h

Robert da uma passada e falamos sobre varias questoes relacionadas a NBC e ao

West Side Yards.

15h30

Um amigo do Texas liga para falar de um negécio que est4 fazendo. E um cara
cativante — muito bonito, muito bem-vestido, com aquele sotaque arrastado do
Texas que deixa vocé muito a vontade. Ele me chama de Donny, um apelido que
odeio, mas que ele fala de um jeito que de alguma maneira fica bem.

Dois anos atras, esse mesmo amigo ligou para falar de outro negécio. Estava
tentando juntar um grupo de ricacos para adquirir o controle de uma pequena
empresa de petroleo. “Donny”, ele disse, “quero que vocé invista US$ 50
milhdes. Ndo tem risco. Vocé vai dobrar ou triplicar seu dinheiro em questdao de
meses.” Ele deu todos os detalhes e pareceu muito bom. Eu estava preparado
para ir adiante. A papelada estava sendo preparada, e certa manhd acordei com
uma pulga atras da orelha.

Liguei para meu amigo e disse: “Escuta, tem alguma coisa me incomodando.
Talvez seja o fato de o petrdleo estar embaixo da terra e eu nao poder vé-lo ou
talvez porque ndo haja nada de criativo. De qualquer maneira, ndao quero entrar”.
E ele disse: “Tudo bem, Donny, vocé que sabe, mas esta perdendo uma grande
oportunidade”. O resto é histéria, claro. O petroleo despencou meses depois, a
empresa que o grupo dele comprou foi a faléncia, e os investidores perderam
cada centavo investido.

A experiéncia me ensinou algumas coisas. A primeira é seguir seu instinto,

ndo importa o quanto algo pareca promissor no papel. A segunda é que vocé



geralmente vai se sair bem caso se limite aquilo que conhece. E a terceira é que
as vezes seus melhores investimentos sao aqueles que vocé nao faz.

Por ter voltado atrds, economizei US$ 50 milhoes, e nds dois continuamos
amigos. Como resultado, ndao quero rejeita-lo logo de cara no novo negocio. Em
vez disso, digo para mandar a papelada. Na realidade, ndao é muito provavel que

eu me envolva.

16h

Retorno a ligacdao de Judith Krantz. Uma coisa vocé tem que reconhecer:
quantos autores escreveram trés best-sellers nimero um em sequéncia? Além
disso, ela é uma mulher muito bacana. A Trump Tower é o cenario de seu mais
recente romance, I’'ll Take Manhattan (Vou conquistar Manhattan), e eu sou um
personagem do livro. A pedido de Judy, aceitei fazer o papel de mim mesmo em
uma cena da minissérie baseada no livro e filmada na Trump Tower.

Agora Judy ligou para dizer que a cena, com Valerie Bertinelli, ficou 6tima.
Fico feliz em saber, embora ndo esteja a fim de largar meu trabalho. Contudo,
concluo que ndo é uma maneira ruim de promover a Trump Tower — em TV
nacional, numa minissérie em horario nobre com enorme audiéncia nacional

garantida.

16h30

Minha tultima ligacdo € para Paul Hallingby, socio do Bear Sterns que gerenciou
US$ 550 milhdes em emissdo de titulos que fizemos com éxito para nossos dois
cassinos de Atlantic City em 1985.

Agora estamos falando em montar algo chamado de Trump Fund, pelo qual

comprariamos propriedades malcuidadas e com hipoteca executada,



particularmente na regidao sudoeste, a precos irrisorios.

Hallingby diz que esta elaborando um prospecto e tem confianca de que
conseguiremos arrecadar facilmente US$ 500 milhoes em uma oferta publica. O
que me agrada nesse negocio é que eu conservaria uma larga participacdao em
qualquer compra que fizéssemos, mas ndo teria risco pessoal no caso de alguma
negociacado ir mal. O que ndao me agrada ¢ a ideia de competir comigo mesmo. O
que acontece, por exemplo, se eu vir uma propriedade decadente que eu queira
comprar por mim, mas que também seria boa para o fundo?

De qualquer maneira, darei uma olhada no prospecto.

17h

Um motorista me leva até o heliporto da Rua 60, a tempo de pegar um

helicoptero e estar em Trenton as 17h30 para os coquetéis.

QUINTA-FEIRA
9h

Encontro Abe Hirschfeld. Basicamente, Abe esta magoado porque o governador
Cuomo em pessoa liderou uma briga para tira-lo das eleicGes. Digo a Abe que
entendo como ele se sente, mas que o governador é um cara do bem e de
qualquer modo seria ridiculo para Abe, um democrata, de repente virar a casaca
e apoiar um republicano. Também saliento que, do ponto de vista pratico,
Cuomo sera reeleito com uma vitoria esmagadora e é muito melhor ficar do lado
de um ganhador do que de um perdedor.

Abe é um cara bastante cabeca-dura, mas no fim diz: “Olha, por que ndo pede

ao governador que me ligue?”. Digo que farei o possivel. Abe sempre foi



considerado uma pessoa dificil. Mas gosto muito dele e de sua familia.

10h15

Alan Greenberg liga. O mercado baixou 25 pontos menos de uma hora depois de
abrir. Alan fala que todos estdao vendendo, que praticamente todas as agoes estao
em baixa, mas que a Holiday esta aguentando firme. Ndo consigo decidir se
devo ficar feliz ou triste. Parte de mim quer que a Holiday despenque para que
eu possa comprar mais por um preco melhor. A outra parte quer que suba
porque, a essa altura, toda vez que a acdo sobe um ponto, ganho um monte de

dinheiro facil.

10h30

Harvey Myerson, advogado que cuidou do nosso processo antitruste contra a
USFL, chega para uma reunido. Harvey é um advogado incrivel nos tribunais.
Pegou um caso no qual ninguém nos deu forca e conseguiu vencer com
argumentos antitruste, embora s6 tenhamos recebido compensacao simbélica por
danos.

Mesmo assim, desde o julgamento me pergunto se Harvey ndo era um tanto
sagaz demais para alguns jurados. Todos os dias ele aparecia com um de seus
lindos ternos risca de giz, lencinho no bolso, e ndo estou certo de que isso
pegasse bem.

No geral, acho que ele fez um trabalho tao bom quanto qualquer um poderia
ter feito e ainda acredito que seja nossa melhor esperanca no recurso. Ele ainda

esta absolutamente convencido de que vai ganhar a apelacao.

11h30



Stephen Hyde liga. Depois de comprar a participacdao da Holiday Inn no hotel-
cassino Trump Plaza de Atlantic City e assumir a geréncia em junho, contratei
Steve para gerir o estabelecimento. Steve trabalhava como vice-presidente para
Stephen A. Wynn no Golden Nugget. Wynn é um dos melhores negociadores, e
minha filosofia é sempre contratar o melhor dos melhores. Depois de longas
negociacoes, ofereci a Hyde um emprego melhor e mais dinheiro, e ele disse
sim. Acho que também gostou da ideia de trabalhar para mim e ndo se importou
de deixar Wynn.

Wynn é muito astuto e suave, mas € também um cara muito estranho.
Semanas atras, me ligou e disse: “Donald, sé6 quero que saiba que eu e minha
esposa estamos nos divorciando”. Entdo eu falei: “Oh, lamento, Steve”. Ele
disse: “Oh, ndo lamente, é 6timo, ainda nos amamos, s6 nao queremos mais ser
casados. De fato, ela esta aqui comigo. Quer dar um o0i?”. Eu gentilmente
declinei.

Hyde esta ligando para apresentar os numeros de agosto do Plaza, que
acabaram de sair. Diz que o lucro operacional bruto foi superior a US$ 9,038
milhdes, comparado aos US$ 3,438 milhdes do mesmo periodo do ano passado,
quando eu ainda era socio do Holiday Inn e eles geriam o local.

“Nada mal”, digo para Steve, “considerando que ainda ndo temos
estacionamento.” Mas ndo consigo resistir a dar uma pegada no pé dele: “Agora,
tudo o que vocé tem a fazer é deixar o hotel impecavel”. Sou obcecado por
limpeza, e da dltima vez em que visitei o hotel ndo fiquei totalmente satisfeito.

“Ja estamos cuidando disso, Donald”, Steve diz, numa boa. “Ja esta

melhorando.”

12h



Vou a pé até o Wollman Rink para assistir a concretagem. Na manha de hoje,
todos os jornais tinham reportagem sobre nossa coletiva de imprensa.

Quando chego ao rinque, esta cercado por um comboio de caminhdes-
betoneiras, alinhados como em uma operacao militar. A HRH, empresa de
construcao responsavel pelo projeto, fez um trabalho fantastico tocando a obra,
mas essa cena € a mais incrivel até agora: toneladas de concreto fresco
despejados de um caminhao apés o outro dentro do rinque enorme. E como ver o
maior bolo do mundo ser glacado.

Embora a coletiva de imprensa tenha sido ontem, vejo varios fotografos e

equipes de TV por todos os lados. Esse € o evento que todos esperavam.

13h30

Me retino com um reporter da Fortune que esta fazendo uma matéria sobre o
mercado imobiliario e as novas leis tributarias — comigo na capa. Ao contrario
do que muita gente pensa, ndo gosto de fazer imprensa. Ja4 me perguntaram as
mesmas coisas milhares de vezes e nao gosto nada de falar da vida pessoal. No
entanto, entendo que obter midia pode ajudar a fazer negbcios e nao me importo
de falar a respeito deles. Apenas tento ser bem seletivo. Toda semana Norma
deve recusar vinte pedidos do mundo inteiro. E, quando dou uma entrevista,
sempre sou sucinto. O reporter entra e sai em menos de vinte minutos. Se eu ndo

colocasse esses limites, poderia passar a vida inteira falando com a imprensa.

14h45

Um amigo meu, um pintor muito conhecido e bem-sucedido, liga para dar um oi
e convidar para uma inauguracao. Me divirto muito com esse cara, porque,

diferentemente de outros artistas que conheco, ele é totalmente despretensioso.



Uns meses atras ele me convidou para ir ao seu estudio. Estavamos por la
conversando, quando do nada ele pergunta: “Quer ver eu ganhar US$ 25 mil
antes do almoco?”. “Claro”, respondo, sem a minima ideia do que ele estava
falando. Ele pegou um balde grande de tinta aberto e borrifou um pouco em uma
tela estendida no chao. Entdo pegou outro balde de cor diferente e deu uma
borrifada na tela. Fez isso quatro vezes, levando dois minutos talvez. Quando
terminou, virou para mim e disse: “Bem, é isso. Acabo de ganhar US$ 25 mil.
Agora vamos almocar”.

Ele estava sorrindo, mas ao mesmo tempo era totalmente sério. A questao é
que varios colecionadores ndo sabiam a diferenca entre sua arte de dois minutos
e as pinturas a que ele realmente se dedica. S6 estdo interessados em comprar o
nome dele.

Sempre achei que a arte moderna é uma farsa e que os pintores mais bem-
sucedidos com frequéncia sao melhores como vendedores e promotores do que
como artistas. Fico imaginando o que aconteceria se os colecionadores vissem o
que eu vi do trabalho do meu amigo nessa tarde. O mundo da arte é tdo ridiculo
que a revelacdo poderia tornar suas pinturas ainda mais valiosas! Nao que meu

amigo esteja prestes a se arriscar a descobrir.

16h

Um grupo nosso retne-se na sala de conferéncias para repassar os ultimos planos
do projeto do West Side Yards, que agendamos para apresentar a prefeitura
amanha de manha. Porém, Herb Sturz, da comissao de planejamento, ndo podera

comparecer, mas seu pessoal importante estara la.



Ha provavelmente umas quinze pessoas nessa reunido, incluindo Robert e
Harvey Freeman, e Alexandre Cooper e a equipe dele. Alex é o arquiteto
urbanista que contratei dois meses atras para assumir o projeto, depois de ficar
claro que meu arquiteto original, Helmut Jahn, ndo estava se entendendo com a
prefeitura. Ndo sei se 0 motivo era seu estilo germanico ou o fato de morar em
Chicago e ndao em Nova York, ou apenas ser sestroso demais. Sei que ele ndo
estava chegando a lugar algum com o Comité de Planejamento da prefeitura.

Alex, ao contrario, foi urbanista da cidade e é quase uma lenda naquele érgao.
Foi também o cara que desenhou o Battery Park City, que rendeu muita
imprensa. Politicamente, é uma escolha muito melhor que Helmut Jahn, e sou
um cara muito pratico.

Temos nos reunido toda semana nos ultimos meses para detalhar esse vasto
projeto, incluindo onde construir os prédios residenciais, as ruas, os parques e 0
shopping. Hoje, Alex trouxe os desenhos preliminares do layout que haviamos
combinado. Na extremidade sul ficam os provaveis estudios da NBC, adjacentes
ao edificio mais alto do mundo. Para o norte, os prédios residenciais, com vista
para um boulevard ao leste e para um shopping enorme de oito blocos e para o
rio a oeste. Todos os apartamentos terdo uma vista incrivel, o que considero
imprescindivel.

Fico muito feliz com o novo layout, e Alex parece feliz também. Acredito
que sdo os prédios altos que tornardo esse projeto especial, mas nao sou ingénuo
em relacao ao zoneamento. Sei que eventualmente teremos que fazer algumas
concessoes. Por outro lado, se a prefeitura ndo aprovar algo que para mim faca
sentido economicamente, apenas esperarei a proxima gestdao e tentarei de novo.

O local apenas se tornara mais valioso.



18h

Peco licenca para me retirar, pois tenho um jantar cedo, e nao ¢é do tipo em que
dé para se atrasar. Ivana e eu fomos convidados pelo cardeal John O’Connor

para jantar na catedral de St. Patrick.

19h

Nao importa com quem vocé ja esteve ao longo dos anos, tem algo de incrivel
sentar-se junto ao cardeal e alguns de seus mais importantes bispos e padres em
uma sala de jantar privada na catedral de St. Patrick. E dificil ndo ficar meio
maravilhado.

Falamos de politica, da cidade, do mercado imobiliario e mais alguns outros
assuntos, e é uma noite fascinante. Quando vamos embora, falo para Ivana o
quanto fiquei impressionado com o cardeal. Ndo é apenas um ser humano de

grande cordialidade, mas também um empresario com 6timo instinto politico.

SEXTA-FEIRA
6h30

Estou folheando o New York Times e deparo com uma foto enorme do cimento
sendo despejado no Wollman Rink. Esta na capa do segundo caderno. O assunto

ndo para de render.

9h15

Nos reunimos com a prefeitura para falar do projeto de West Side Yards. Quase

todos da reunido de ontem estdo la, e conosco quatro urbanistas, incluindo



Rebecca Robinson e Con Howe, diretamente encarregados de avaliar nosso
projeto.

Alex faz a apresentacdo muito bem. Enfatiza principalmente as coisas que
sabemos que a prefeitura vai gostar — os parques publicos, o acesso facil ao cais,
as estratégias que planejamos para o transito fluir. No inico momento em que as
questdes de densidade sdao colocadas em pauta — qual sera a altura dos edificios
—, Alex apenas diz que ainda estamos trabalhando nisso.

Quando a reunido termina, todos n6s concordamos que correu muito bem.

10h30

Volto ao meu escritorio para uma reunido em que discutiremos o progresso na
construcdo do Trump Parc, condominio que estou construindo a partir do
esqueleto de aco Barbizon-Plaza Hotel em Central Park South. E uma
localizacdo incrivel, e o prédio que estamos refazendo sera um grande sucesso.

A reunido é com Frank Williams, meu arquiteto no projeto, Andrew Weiss, 0
gerente do projeto, e Blanche Sprague, vice-presidente executiva encarregada
das vendas. Frank, que é muito gentil, ¢ um 6timo arquiteto. Blanchette — o
apelido que dei a ela — é classica. Tem uma boca que ndo se cala, e
provavelmente por isso é tdo boa em vendas. Gosto de dizer a ela que ela deve
ser uma mulher de dificil convivéncia. A verdade é que me divirto muito com
ela.

Comecamos falando de qual cor usar nas esquadrias das janelas. Detalhes
como esse fazem toda a diferenca no visual e na atmosfera de um prédio. Depois
de quase meia hora, concordamos em um bege-claro que combinara bem com a
cor da pedra. Gosto de tons terrosos. Sao mais sofisticados e elegantes do que as

cores primarias.



11h

Frank Williams vai embora, e passamos a discutir o trabalho de demolicdo em
Trump Parc. Andy fala que ainda ndo esta terminado e que a empreiteira acaba
de nos dar uma nota de US$ 175 mil para os “extras”. Extras sdo os custos que a
empreiteira soma a proposta original cada vez que vocé solicita qualquer
mudanca no plano inicial. Vocé precisa ser muito rude e muito firme com a
maioria dos empreiteiros, ou eles tiram a sua roupa do corpo.

Pego o telefone e ligo para o encarregado da demolicio em Trump Parc.
“Steve”, digo quando ele atende, “aqui é Donald Trump. Escute aqui, vocé tem
que tirar o traseiro da cadeira e terminar logo. Vocé esta atrasado. Quero que se
envolva pessoalmente.” Ele comeca a dar explicacoes, mas eu corto. “Nao quero
saber. SO quero que termine o servico e caia fora. E escute, Steve, vocé esta me
matando com esses extras. Nao quero mais que vocé trate dos extras com Andy.
Quero que trate pessoalmente comigo. Se tentar ferrar comigo nesse trabalho,
vocé ndo tera uma segunda chance. Nunca mais vou contrata-lo.”

Minha segunda preocupacao € a colocacao do piso. Peco a Andy o nimero do
cara do concreto. “Okay”, falo meio brincando, “agora vou arriscar a minha
vida.” O pessoal do concreto pode ser extremamente rude. Consigo falar com o
segundo cara da firma. “Veja”, digo a ele, “seu chefe quis muito esse contrato.
Eu ia fechar com outro, mas ele falou que vocés fariam um trabalho excelente.
Fui la ontem, e os trechos que vocés estao fazendo ndo estdo parelhos com o
concreto existente. Em alguns lugares a diferenca chega a meio centimetro”.

O cara ndo responde nada, entdo continuo falando. “Ninguém tem mais

potencial do que Trump para dar mais trabalho para vocés no futuro. Estarei



construindo quando todos os outros tiverem falido. Entao faca um favor. Faca
direito.”

Dessa vez o cara responde. “Todos os caras da equipe sdo especialistas”, diz
ele. “Selecionamos os nossos melhores para vocé, Sr. Trump.”

“Que bom”, eu falo. “Ligue mais adiante e me informe como vai indo.”

12h

Alan Greenberg liga para dizer que a Holiday foi em frente com a “pilula
envenenada” e tomou medidas que vao sobrecarregar a empresa com dividas e
deixa-la muito menos atraente como alvo de tomada de controle. Nao fico
preocupado. Ndo ha pilula envenenada que me impeca de ir atras da Holiday Inn
caso eu realmente decida fazeé-lo.

O mercado ainda esta em baixa. Teve queda de 80 pontos ontem e mais 25
hoje. Mas a Holiday baixa apenas 1 ponto. Alan diz que ja compramos quase 5%

da empresa.

12h15

Blanche continua em meu escritério depois de Andy ir embora para que eu
escolha um anuncio do Trump Parc. Mostra uma meia duzia de alternativas, e
ndo gosto de nenhuma. Ela fica furiosa.

Blanche quer usar um croqui que mostre o prédio e sua visdao panoramica do
Central Park. “Gosto da ideia do croqui”, digo a ela. “Mas ndo gosto desses.
Também quero um desenho que mostre mais o prédio. O Central Park é lindo,
mas, afinal, ndo estou vendendo um parque, estou vendendo um edificio e

apartamentos.”



12h30

Norma entra com uma pilha enorme de formularios que tenho que assinar como
parte do requerimento para a licenca de jogo em Nevada. Enquanto assino,
Norma pergunta quem eu quero usar como referéncias de idoneidade. Penso por
um minuto e falo para ela listar o general Pete Dawkins, um grande heroi do
futebol do exército, um cara maravilhoso e um bom amigo que agora é
banqueiro de investimentos no Shearson; Benjamin Hollaway, presidente e CEO
do grupo Equitable Real Estate; e Conrad Stephenson, do Chase Manhattan
Bank.

“Também”, peco a Norma, “liste o cardeal John O’Connor.”

12h45

Ivana liga. Esta no escritério e quer ver comigo uma outra escola para onde
estamos pensando em mandar nossa filha no proximo outono. “Vamos la,
Donald”, ela diz. “Vocé ndo tem mais nada para fazer.” As vezes acho que ela
realmente acredita nisso.

“Na verdade, meu bem, estou um pouco ocupado no momento”, eu falo. Nao
adianta. Trés minutos depois ela esta em meu escritério, me puxando pela

manga. Termino de assinar os formularios e vamos.

14h30

Bill Fugazy telefona. Gosto de chama-lo de Willie the Fug’, mas ele parece nao
gostar muito. Fugazy esta no ramo de limusines, mas deveria ser corretor. O cara
conhece todo mundo. E um dos melhores amigos do Lee Iacocca, e é a pessoa
que recomendou ao cardeal que se encontrasse comigo para discutir o mercado

imobiliario e nos conhecermos melhor.



Fugazy pergunta como foi o jantar em St. Pat. na véspera, e digo que foi

maravilhoso. Antes de desligarmos marcamos um golfe para o fim de semana.

14h45

John D’Alessio, o gerente de construcao do meu triplex na Trump Tower, passa
para discutir o progresso. Traz desenhos. Com excec¢ao do terceiro andar, onde
ficam as criancas, e o telhado, onde um dia construirei um parque 68 andares
acima do chdo, rebentei o apartamento inteiro. Na verdade, me excedi um pouco.
Primeiro, praticamente dobrei o tamanho pegando o apartamento ao lado. O que
estou fazendo é muito proximo do que se pode chegar, no século 20, a qualidade
de Versailles. E tudo sob medida. Por exemplo, o melhor artesio da Italia
esculpiu a mdo 27 colunas de marmore macico para a sala de estar. Elas
chegaram ontem e sdo lindas. Tenho condicdes de pagar o melhor artesao e,
quando se trata de meu proprio apartamento, concluo: por que poupar despesas?
Quero o melhor, custe o que custar.

Olho os desenhos com John e marco algumas mudancas. Entdao pergunto
como esta indo a obra. “Nada mal”, diz ele. “Estamos quase.”

“Bem, pressione, John”, eu falo, “pressione bastante.”

15h30

Um armador grego magnata estd no telefone. “Como vao os negocios de
transporte marinho?”, pergunto. Ele diz que tem um acordo sobre o qual gostaria
de conversar. Ndo sei o que é, mas para algumas pessoas vocé nao pergunta. Se
ndo fosse grande, presumo que ele nao desperdicaria meu tempo. Marcamos uma

data.

16h



Recebo uma ligacdo de um cara que compra e aluga avides corporativos. Venho
pensando em comprar um G-4, o jatinho que a maioria das empresas usa. Digo
ao cara que continuo interessado em comprar o avido, mas que ele fique de olho

num 727, que é o que realmente quero.

16h30

Nick Ribis liga da Australia. Diz que tudo esta indo muito bem em nossas
negociacoes para sermos nomeados os construtores e operadores do maior
cassino do mundo. Nick me inteira dos detalhes e fala que teremos mais
informacoes até a préoxima segunda. “Parece 6timo”, digo. “Ligue antes de pegar

0 aviao de volta.”

16h45

Norma diz que David Letterman, o apresentador de TV, esta la embaixo, no atrio
da Trump Tower, filmando um dia na vida de dois turistas de outra cidade. Ele
quer saber se poderia subir para me cumprimentar.

Quase nunca fico acordado até tarde o bastante para assistir a Letterman, mas
sei que ele é granddo. Claro que pode, digo. Cinco minutos depois, ele entra com
um camera, dois assistentes e um casal de aspecto bacana de Louisville.
Fazemos algumas piadas e falo que acho Louisville uma cidade maravilhosa —
talvez pudéssemos fazer um negdcio juntos la. Letterman pergunta quanto sai
um apartamento na Trump Tower. Digo que ele poderia conseguir um de um
dormitério por US$ 1 milhdo.

“Fala a verdade”, Letterman diz depois alguns minutos de gracejos. “E sexta-
feira a tarde, vocé recebe uma ligacdo nossa do nada e diz que podemos subir.

Agora esta aqui de papo com a gente. Vocé ndo deve ter muito o que fazer.”



“E verdade, David”, eu digo, “vocé esta certo. Absolutamente nada para

fazer.”

O trocadilho com o nome é algo como “Willie Bafao”. (N.T.)



AS CARTAS DE TRUMP

Os elementos da negociacao

Meu estilo de negociar é bem simples e direto. Miro bem alto, e dai fico
insistindo, insistindo e insistindo para conseguir o que busco. As vezes, fecho
por menos do que buscava, mas na maioria das vezes acabo conseguindo o que
quero.

Acima de tudo, acredito que negociar é uma habilidade com a qual vocé
nasce. Esta nos genes. Ndao digo isso de forma egotista. Nao se trata de ser
brilhante. Claro que requer certa inteligéncia, mas basicamente é uma questdo de
instinto. Vocé pode pegar o jovem mais inteligente de Wharton, aquele que sé
tira A e tem QI de 170, mas, se ele nao tiver instinto, nunca sera um
empreendedor de sucesso.

Além disso, a maioria das pessoas que tém instinto nunca reconhecem que
tém, pois ndo tém a coragem ou a sorte de descobrir seu potencial. Em algum
lugar 1a fora pode haver alguns homens com mais talento nato para o golfe do
que Jack Nicklaus, ou mulheres com maior habilidade no ténis do que Chris

Evert ou Martina Navratilova, mas nunca pegardo num taco ou numa raquete;



por isso, nunca descobrirdo o quanto poderiam ser grandes. Em vez disso, vao se
contentar em assistir as estrelas em acao na televisao.

Quando olho para tras e vejo os negécios que fechei — e os que perdi ou
deixei passar —, enxergo certos elementos em comum. Mas, diferentemente dos
evangelistas imobiliarios que vocé vé por tudo na televisdao hoje em dia, nao
posso prometer que, seguindo os preceitos que estou prestes a oferecer, vocé va
se tornar um milionario da noite para o dia. Infelizmente, a vida raramente
funciona assim, e a maioria das pessoas que tenta enriquecer depressa acaba
quebrando. Quanto aqueles de vocés que possuem 0s genes, que tém o instinto e
que poderiam ser altamente bem-sucedidos, bem, espero que ndo sigam meus

conselhos. Porque isso deixaria o mundo muito mais dificil para mim.

Pense grande

Gosto de pensar grande. Sempre gostei. Para mim é muito simples: se de
qualquer maneira vocé vai pensar, pode muito bem pensar grande. A maioria das
pessoas pensa pequeno porque tem medo do sucesso, medo de tomar decisoes,
medo de vencer. E isso da grande vantagem para gente como eu.

Meu pai construiu edificios de baixa e média renda no Brooklyn e no Queens,
mas mesmo nessa época eu era atraido pelas melhores localizacGes. Quando
estava trabalhando no Queens, sempre mirava Forest Hills. E, quando fiquei
mais velho e talvez mais sabio, percebi que Forest Hills era 6timo, mas ndo era a
Quinta Avenida. Entdo comecei a olhar para Manhattan, pois desde pequeno
sempre soube exatamente o que queria fazer.

Ndo me contentava em apenas ter dinheiro para viver bem. Sempre quis

causar impacto. Estava la para construir algo monumental — algo pelo qual



valesse a pena um grande esforco. Muita gente podia comprar e vender casas
geminadas ou construir prédios massificados. O que me atraia era o desafio de
construir um empreendimento espetacular em quase cem acres a margem do rio
no West Side de Manhattan ou criar um hotel enorme perto da Grand Central
Station na Park Avenue com a Rua 42.

O mesmo tipo de desafio atraiu-me para Atlantic City. E 6timo construir um
hotel de sucesso. Mas é muito melhor edificar um hotel ligado a um enorme
cassino que pode render cinquenta vezes mais do que vocé ganharia alugando
quartos de hotel. Esta se falando de uma escala de magnitude inteiramente
diferente.

Uma das chaves para pensar grande é foco total. E quase como uma neurose
controlada, que é uma qualidade que notei em varios empresarios de sucesso.
Eles sdo obsessivos, focados, determinados e as vezes quase maniacos, mas tudo
é canalizado para o trabalho. Enquanto outras pessoas ficam paralisadas pela
neurose, as que refiro aqui na verdade sao beneficiadas por ela.

Nao estou dizendo que essa caracteristica leve a uma vida mais feliz ou
melhor, mas é maravilhosa quando se trata de obter o que vocé quer. Isso é
particularmente verdade no mercado imobiliario de Nova York, onde vocé
negocia com algumas das pessoas mais afiadas, duronas e perversas do mundo.

Acontece que adoro bater de frente com esses caras e derrota-los.

Proteja o ponto fraco, e o ponto forte se cuida sozinho

As pessoas pensam que sou jogador. Nunca joguei na vida. Para mim, jogador é
0 cara que usa caca-niqueis. Prefiro ser dono de caca-niqueis. Ser a banca é um

negocio muito bom.



Disseram que acredito no poder do pensamento positivo. Na verdade,
acredito no poder do pensamento negativo. Acontece que sou muito conservador
nos negocios. Sempre entro numa negociacao prevendo o pior. Se vocé se
planeja para o pior — se consegue viver com o pior —, o melhor sempre da conta
de si. A tnica vez na vida em que ndo segui essa regra foi com a USFL. Comprei
um time perdedor numa liga perdedora, numa aposta muito arriscada. Quase deu
certo gracas ao NOSSO processo antitruste, mas, quando ndo deu, fiquei sem
margem de recuo. A questdao é que vocé ndao pode ser ganancioso demais. Se
VvOCé vai para um home run a cada arremesso, também vai ter muitos strikeouts.
Tento sempre ndo me expor demais, mesmo que signifique contentar-me com
uma rebatida tripla, dupla ou até mesmo, em raras ocasioes, tnica.

Um dos melhores exemplos que posso dar é minha experiéncia em Atlantic
City. Muitos anos atras, consegui consolidar um ponto incrivel na Boardwalk. Os
negocios individuais que fiz pelos terrenos foram determinantes para montar a
area total. Até conseguir isso, nao tive que investir muito dinheiro.

Depois que montei o terreno, nao me apressei para comecgar a construcao.
Isso fez com que eu tivesse que arcar com as despesas de posse por um periodo
longo, mas, antes de gastar milhdes de dolares e varios anos na construgao, quis
ter certeza de que teria minha licenca de jogo. Perdi tempo, mas também fiquei
muito menos exposto.

Quando obtive minha licenca para o lote da Boardwalk, a Holiday Inns
apareceu e se ofereceu para uma sociedade. Algumas pessoas falaram: “Vocé
ndo precisa deles. Por que abrir mao de 50% do lucro?”. Mas a Holiday Inns
também se ofereceu para ressarcir o dinheiro que eu ja tinha no negdcio,

financiar toda a construcao e me garantir contra perdas por cinco anos. Minha



escolha era ficar com todo o risco e ser dono de 100% do cassino ou apostar
50% sem investir um centavo. Foi uma decisao facil.

Barron Hilton, ao contrario, adotou uma abordagem mais ousada quando
construiu seu cassino em Atlantic City. Para abrir o mais rapido possivel,
requereu a licenca e comecou uma construcao de US$ 400 milhGes ao mesmo
tempo. Porém, dois meses antes da data marcada para a inauguracao do hotel,
Hilton teve a licenca negada. Acabou vendendo para mim de ultima hora, sob
muita pressdao e sem muitas outras opcoes. Rebatizei o empreendimento de

Trump’s Castle e é hoje um dos hotéis-cassino de mais sucesso no mundo.

Maximize suas opcoes

Também me protejo sendo flexivel. Nunca me apego demais a uma negociacao
ou a uma abordagem. Para comecar, mantenho muitas op¢des em aberto, pois a
maioria das negociacoes da em nada, nao importa 0 quanto parecam promissoras
no comeco. Além disso, uma vez fechado um nego6cio, sempre penso em pelo
menos meia duzia de abordagens para fazé-lo dar certo, pois tudo pode
acontecer, até com os planos mais bem tracados.

Por exemplo, se ndo tivesse conseguido as aprovagdes que queria para a
Trump Tower, poderia construir um prédio de escritdrios e ficaria muito bem. Se
tivessem negado minha licenca em Atlantic City, eu poderia ter vendido o
terreno que montei para algum outro operador de cassinos com um bom lucro.

Talvez o melhor exemplo que possa dar é a primeira negociacao que fiz em
Manhattan. Tive a opcdao de adquirir o patio da Central Penn na Rua 34 Oeste.
Minha primeira proposta era construir moradias de classe média no local, com
financiamento do governo. Infelizmente, a cidade comecou a ter problemas

financeiros, e o dinheiro para a habitacdo publica secou de repente. Nao fiquei



muito tempo sentindo pena de mim mesmo. Em vez disso, troquei para minha
segunda opcdo e comecei a promover o terreno como ideal para um centro de
convencoes. Levou dois anos de insisténcia e promocdo, mas no fim a cidade
designou meu terreno para o centro de convencoes — e ele foi construido ali.
Claro que, se ndo tivessem escolhido meu lote, eu teria elaborado uma

terceira abordagem.

Conheca seu mercado

Algumas pessoas tém no¢dao de mercado, outras nao. Steven Spielberg tem. Lee
Iacocca, da Chrysler, tem, e também Judith Krantz, da maneira dela. Woody
Allen tem em relacdo ao publico que se interessa em atingir, assim como
Sylvester Stallone na outra ponta do espectro. Algumas pessoas criticam
Stallone, mas é preciso dar-lhe crédito. Afinal, ¢ um homem de apenas 41 anos e
ja criou dois dos maiores personagens de todos os tempos: Rocky e Rambo. Para
mim, é um diamante bruto, um génio puramente por instinto. Sabe o que o
publico quer e da isso.

Gosto de pensar que tenho esse instinto. Por isso ndo contrato muitos
analistas de mercado e nao confio em pesquisas de mercado sofisticadas. Faco as
minhas proprias pesquisas e tiro as minhas conclusdes. Levo muita fé em
perguntar a opinido de todo mundo antes de tomar uma decisdo. E um reflexo
natural. Se estou pensando em comprar uma propriedade, pergunto aos
moradores da area o que eles acham das escolas, da criminalidade e das lojas.
Quando estou em outra cidade e pego um taxi, sempre faco perguntas ao
motorista. Pergunto sem parar, até comecar a ter algum pressentimento de

alguma coisa. E ai que tomo uma decisao.



Aprendi muito mais conduzindo minhas pesquisas proprias e aleatdrias do
que aprenderia com as melhores empresas de consultoria. Elas enviam uma
equipe de Boston, alugam uma sala em Nova York e cobram US$ 100 mil por
um estudo detalhado. No fim ndao ha nenhuma conclusao e leva tanto tempo para
ficar pronto que, se o negdcio que vocé estava considerando era bom, ja era ha
tempos.

Outras pessoas que ndo levo muito a sério demais sdo os criticos — a ndo ser
quando atrapalham meus projetos. Na minha opinido, eles escrevem
principalmente para impressionar uns aos outros e sao tdo influenciados por
modismos quanto qualquer um. Numa semana, louvam aos céus as torres de
vidro despojadas. Na semana, seguinte redescobriram o vintage e celebram o
detalhe e a ornamentacdo. O que quase nenhum deles tem € a percepcao do que o
publico quer. Por isso que, se esses criticos tentassem tornar-se construtores,
seriam um tremendo fracasso.

Os criticos estavam céticos quanto a Trump Tower antes de ela ser construida,
mas o publico obviamente gostou. Nao estou falando do tipo de pessoa que
herdou dinheiro ha 175 anos e mora na Rua 84 com Park Avenue. Falo do
italiano endinheirado com uma esposa linda e a Ferrari vermelha. Essas pessoas
— o0 publico que busco — veio para a Trump Tower em massa.

O engracado com a Trump Tower é que acabamos tendo 6timas criticas de
arquitetura. Os criticos ndao queriam falar bem porque ela representava varias
coisas de que eles ndo gostavam na época. Mas, no fim, o edificio era tdo lindo
que ndo tiveram escolha. Sempre sigo meu instinto, mas ndao vou negar: é

sempre bom receber criticas positivas.

Use sua vantagem



A pior coisa que vocé pode fazer numa negociacao é parecer desesperado para
fecha-la. Isso faz o outro cara farejar sangue, e ai vocé esta morto. A melhor
coisa que vocé pode fazer é negociar de uma posicao de vantagem, e vantagem é
a maior forca que vocé pode ter. Vantagem ¢é ter algo que o outro cara quer. Ou,
melhor ainda, precisa. Ou, o melhor de tudo, simplesmente ndao pode viver sem.

Infelizmente, nem sempre é o0 caso, por isso vantagem muitas vezes requer
certa imaginacdo e técnicas de venda. Em outras palavras, vocé tem que
convencer o outro cara de que é do interesse dele fechar o negdcio.

Em 1974, em uma tentativa de fazer a prefeitura aprovar minha negociacao
para a compra do Commodore Hotel, na Rua 42 Leste, convenci os donos a
tornar publico que planejavam fechar o hotel. Depois de fazerem o anuncio, nao
me fiz de rogado em salientar para todo mundo que desastre um hotel fechado
seria para a area de Grand Central e para a cidade inteira.

Quando o conselho da Holiday Inns estava considerando se faria uma
sociedade comigo em Atlantic City, eles foram atraidos porque pensaram que
minha construcdo estava muito mais adiantada do que a de qualquer outro sécio
potencial. Na realidade ndo estava tao adiantada, mas fiz tudo que pude, a nao
ser trabalhar na obra eu mesmo, para garantir que meu cassino estava
praticamente pronto. Minha vantagem veio de confirmar uma impressao em que
eles ja estavam predispostos a acreditar.

Quando comprei o patio ferroviario em West Side, ndo chamei o projeto de
Television City por acaso e ndo escolhi esse nome porque acho bonito. Fiz isso
para mostrar uma coisa. Manter as redes de televisdao em Nova York — e a NBC
em particular — é algo que a prefeitura quer muito. Perder uma rede para New
Jersey seria um desastre psicol6gico e econémico.

Vantagem: ndo faca negdcios sem isso.



Melhore a sua localizacao

Talvez o conceito mais incompreendido do mercado imobiliario seja o de que a
chave do sucesso é localizacdo, localizacao, localizacdo. Geralmente isso € dito
por gente que ndao sabe do que esta falando. Primeiro, vocé ndo precisa
necessariamente da melhor localizacdo. Vocé precisa é da melhor negociacao.
Assim como pode criar vantagem, vocé pode melhorar uma localizacdo
mediante promocao e psicologia.

Quando vocé tem a Rua 57 e a Quinta Avenida como localizacdo, como eu
com a Trump Tower, precisa de menos promocao. Mas mesmo la dei um passo
adiante, promovendo a Trump Tower como algo quase maior do que a vida. Em
contrapartida, a Museum Tower, a duas quadras e construida em cima do Museu
de Arte Moderna, nao foi bem promovida, nunca conquistou uma “aura” e nunca
chegou nem perto dos precos da Trump Tower.

Localizacdo tem muito a ver com moda. Vocé pode pegar uma localizacao
mediocre e transforma-la em algo consideravelmente melhor apenas atraindo as
pessoas certas. Depois da Trump Tower, construi o Trump Plaza em um terreno
na Terceira Avenida com a Rua 61 que consegui comprar por preco muito baixo.
A verdade é que a Terceira Avenida simplesmente ndo se comparava a Quinta
Avenida como localizacdao. Mas a Trump Tower havia agregado valor ao nome
Trump e construi um edificio impressionante na Terceira Avenida. Subitamente,
pudemos ditar precos superiores para pessoas muito ricas e bem-sucedidas que
poderiam ter escolhido a Trump Tower se 0s apartamentos nao estivessem todos
vendidos. Hoje a Terceira Avenida é um local de muito prestigio para se morar e
o Trump Plaza é um enorme sucesso.

O que quero enfatizar é que no mercado imobiliario ndao se faz dinheiro para



valer gastando os tubos na compra da melhor localizacdo. Vocé pode se dar mal
fazendo isso, assim como pode também se dar mal comprando uma localizacao
ruim, mesmo que por um preco baixo.

O que voceé nunca deve fazer é pagar demais, mesmo que isso signifique abrir
mao de um local muito bom. O que é apenas uma maneira mais sofisticada de

enxergar a localizacao.

Espalhe a noticia

Vocé pode ter o produto mais maravilhoso do mundo, mas, se as pessoas nao
souberem disso, ele ndo valera muito. Existem cantores neste mundo com voz
tdo boa quanto a de Frank Sinatra, mas estdo cantando na garagem porque nunca
ninguém ouviu falar deles. Vocé precisa gerar interesse e precisa criar
entusiasmo. Uma das formas €é contratar um pessoal de relaces publicas e pagar
um monte de dinheiro para que vendam o que vocé tem. Mas, para mim, isso é
como contratar consultores de fora para estudar o mercado. Nunca é tdo bom
quanto fazer vocé mesmo.

Algo que aprendi sobre a imprensa é que estdao sempre famintos por uma boa
histéria e quanto mais sensacional melhor. Estd na natureza do trabalho, e
entendo. O fato é que, se vocé for um pouco diferente, ou um pouco
escandaloso, ou fizer coisas que sejam ousadas ou controversas, a imprensa vai
escrever sobre vocé. Sempre fiz as coisas de modo um pouco diferente, ndo ligo
para controvérsia e minhas negociacoes tendem a ser um tanto ambiciosas. Além
disso, realizei muita coisa quando era bem jovem e escolhi viver um certo estilo.
O resultado é que a imprensa sempre quis escrever sobre mim.

Nio estou dizendo que necessariamente gostem de mim. As vezes escrevem

de forma positiva, as vezes, negativa. Mas, do ponto de vista puramente de



negocios, os beneficios de terem escrito sobre mim superaram de longe os
reveses. Na verdade, é bem simples. Se pego uma pagina inteira do New York
Times para anunciar um projeto, isso pode custar US$ 40 mil, e as pessoas ainda
tendem a ser um pouco céticas quanto a anuncios. Mas, se 0 New York Times
publica até mesmo uma pequena reportagem moderadamente positiva sobre
meus negocios, ndo gasto um tostdo, e vale muito mais do que US$ 40 mil.

O engracado é que mesmo uma reportagem critica, que pode ser
pessoalmente danosa, pode ser muito valiosa para o seu negdcio. A Television
City é um exemplo perfeito. Quando comprei o terreno em 1985, muita gente,
mesmo do West Side, ndo se deu conta de que aqueles cem acres existiam. Al
anunciei que construiria o prédio mais alto do mundo no local. Na mesma hora
virou um evento de midia: o New York Times colocou na primeira pagina, Dan
Rather anunciou no telejornal da noite, e George Will escreveu uma coluna na
Newsweek. Todo critico de arquitetura deu sua opinido, bem como varios
editorialistas. Nem todos gostaram da ideia do prédio mais alto do mundo. Mas o
importante é que recebemos um bocado de atencdo, e isso em si gera valor.

Outra coisa que faco quando falo com reporteres é ser direto. Tento ndo os
enganar, nem ficar na defensiva, porque é exatamente desse jeito que as pessoas
se metem em encrenca com a imprensa. Em vez disso, quando um repoérter faz
uma pergunta dificil, tento formular uma resposta positiva, mesmo que
signifique mudar a argumentacdo. Por exemplo, se alguém me pergunta quais
efeitos negativos a construcao do prédio mais alto do mundo poderia gerar no
West Side, viro o jogo dizendo que os nova-iorquinos merecem o edificio mais
alto do mundo e falando do impulso que ter essa honra outra vez dara a cidade.

Quando um reporter pergunta por que construo apenas para ricos, observo que os



ricos ndo sdo os Unicos a se beneficiar das minhas constru¢des. Explico que dou
trabalho para milhares de pessoas que do contrario poderiam estar no seguro-
desemprego e que aumento a base tributaria da cidade cada vez que construo um
novo projeto. Também destaco que edificios como a Trump Tower ajudaram a
deflagrar o renascimento de Nova York.

A ultima chave do meu jeito de fazer promocao é a bravata. Eu brinco com a
fantasia das pessoas. Nem sempre as pessoas pensam grande, mas podem ser
muito instigadas por quem faz isso. Por isso um pouco de hipérbole nunca faz
mal. As pessoas querem acreditar que uma coisa é a maior, a melhor e a mais
espetacular.

Chamo isso de hipérbole verdadeira. E uma forma inocente de exagero — e

uma forma muito eficiente de promocao.

Revide

Por mais que compense enfatizar o positivo, tem horas em que a unica
alternativa é o confronto. Na maioria dos casos, sou de convivéncia muito facil.
Sou muito bom para as pessoas que sao boas comigo. Mas, quando me tratam
mal ou de maneira injusta, ou tentam tirar vantagem de mim, a atitude geral em
toda minha vida tem sido revidar com forca. O risco é piorar uma situacao ruim,
e certamente nao recomendo essa abordagem para todo mundo. Mas minha
experiéncia € de que, se vocé esta lutando por algo em que acredita — mesmo que
signifique afastar algumas pessoas no processo —, geralmente as coisas ficam
bem no final.

Quando a prefeitura negou injustamente para a Trump Tower a reducao fiscal
padrao que todos os construtores estavam recebendo, lutei em seis tribunais

diferentes. Me custou muito dinheiro, consideravam muito provavel que eu



perdesse, e as pessoas me disseram que politicamente eu s6 tinha a perder.
Considerei que o esforco valeria a pena, ndo importando o resultado. Nesse caso,
eu venci — o que foi ainda melhor.

Quando a Holiday Inns, entdo minha socia no hotel-cassino Trump Plaza em
Atlantic City, gerenciava um cassino cujo desempenho ficava continuamente
entre os piores cinquenta cassinos da cidade, lutei muito duramente contra eles e
finalmente me venderam sua cota. Dai comecei a pensar em assumir de vez o
controle da Holiday Inns.

Mesmo que eu nunca partisse para o ataque, tem muita gente no meu encalgo
hoje. Um dos problemas de se tornar bem-sucedido é que o citime e a inveja
sempre vém na sequéncia. Tem gente — eu classifico de perdedoras na vida — que
obtém seu senso de satisfacdo e realizacdo tentando deter os outros. No que me
diz respeito, se tivessem qualquer capacidade real, ndo estariam lutando comigo,

estariam fazendo algo construtivo.

Entregue o produto

Vocé ndo consegue enganar as pessoas, pelo menos ndo por muito tempo. Vocé
pode criar entusiasmo, fazer promocoes incriveis e obter tudo que é tipo de
midia e também injetar um pouco de hipérbole.

Penso em Jimmy Carter. Depois que perdeu as eleicGes para Ronald Reagan,
Carter veio me ver em meu escritorio. Disse que estava em busca de
contribuicoes para a Biblioteca Jimmy Carter. Perguntei quanto ele tinha em
mente. Ele respondeu: “Donald, eu apreciaria muito se vocé contribuisse com
US$ 5 milhoes”.

Fiquei pasmo. Nem respondi.



Mas essa experiéncia também me ensinou uma coisa. Até ali, eu nunca tinha
entendido como Jimmy Carter tornou-se presidente. A resposta é que, por menos
qualificado que fosse para o cargo, Jimmy Carter tinha cara, peito e colhdes para
pedir algo extraordinario. Essa capacidade ajudou-o a se eleger presidente. Mas
al é claro que o povo americano sacou bem rapidamente que Carter ndo
conseguia fazer o trabalho, e ele perdeu de lavada quando concorreu a reeleicao.

Ronald Regan é outro exemplo. E tdo impecavel e eficiente como artista que
conquistou por completo o povo americano. Somente agora, sete anos mais
tarde, as pessoas estdo comecando a se questionar se existe alguma coisa por
baixo daquele sorriso.

Vejo a mesma coisa em meus negocios, que esta cheio de gente que tem labia
mas ndo cumpre o que diz. Quando a Trump Tower se tornou um sucesso,
muitos construtores tiveram a ideia de imitar nosso atrio e pediram a seus
arquitetos que fizessem um projeto. Os desenhos chegavam, e comecavam a
orcar os custos da obra.

O que descobriam €é que as escadas-rolantes de bronze custariam um milhdo
de doélares a mais, a cascata custaria dois milhdes de délares e o marmore
custaria muitos milhdes mais. Viam que aquilo tudo acrescentava muitos
milhdes de ddlares a mais, e de repente esses grandes ambiciosos decidiam, bem,
vamos esquecer do atrio.

No fim o dinheiro sempre fala. Tenho sorte, pois trabalho em um nicho muito,
muito especial, no topo do mercado, e posso bancar o custo mais alto para
construir o melhor. Promovi a Trump Tower de todas as maneiras possiveis e

imaginaveis, mas também tinha um 6timo produto para promover.

Contenha os custos



Acredito em gastar o que é preciso. Mas também acredito em nao gastar mais do
que se deve. Quando eu construia moradias de baixa renda, o mais importante
era construir de forma rapida, barata e adequada para poder alugar e ganhar
algum dinheiro. Foi quando aprendi a ter consciéncia dos custos. Nunca joguei
dinheiro fora. Aprendi com meu pai que cada centavo conta, porque em pouco
tempo seus centavos viram dolares.

Até hoje, quando sinto que um empreiteiro esta me cobrando em excesso,
pego o telefone e reclamo, mesmo que seja s6 por US$ 5 mil ou US$ 10 mil. As
pessoas me perguntam: “Por que se incomodar por causa de uns poucos
délares?”. Minha resposta é que, no dia em que ndao puder pegar o telefone e
fazer uma ligacdao de 25 centavos para economizar US$ 10 mil, é o dia em
encerrarei as atividades.

A verdade é que vocé pode sonhar grandes sonhos, mas eles nunca renderao
muita coisa se vocé nao os transformar em realidade a um custo razoavel. Na
época em que construi o Trump Plaza em Atlantic City, os bancos estavam
relutantes em financiar qualquer construcdao nova porque até entdao quase todos
os cassinos haviam apresentado dezenas de milhdes de dolares em custos
excedentes. Entregamos o Trump Plaza dentro do orcamento e no prazo. Como
resultado, pudemos abrir no fim de semana do Memorial Day o comeco da alta
temporada. Em contrapartida, Bob Guccione, da Penthouse, ha sete anos, estava
tentando construir um cassino em um terreno bem ao lado do nosso na
Boardwalk. Tudo que ele tem para mostrar de seus esforcos é uma estrutura
semiconstruida e enferrujada e dezenas de milhdes de dolares em receita perdida
e custos de propriedade desperdicados.

Até pequenas obras podem sair do controle se vocé ndo ficar atento. Por

quase sete anos assisti da janela de meu escritério a tentativa da prefeitura de



reformar o Wollman Rink no Central Park. No final daquele periodo, milhdes de
délares haviam sido desperdicados, e a obra estava tdo longe do fim como
quando havia comegado. Estavam prontos para arrancar o concreto e comecar de
novo quando ndao aguentei mais e me ofereci para fazer. A obra levou quatro

meses para ficar pronta, por uma fracao do gasto da prefeitura.

Divirta-se

Nao me iludo. A vida é muito fragil, e o sucesso ndao muda isso. Quando muito, o
sucesso a deixa mais fragil. Tudo pode mudar sem aviso, e é por isso que tento
ndo levar a sério demais nada do que acontece. O dinheiro nunca foi uma grande
motivacdo para mim, exceto como forma de manter um escore. O verdadeiro
entusiasmo € jogar o jogo. Nao perco muito tempo pensando no que deveria ter
feito de diferente ou no que vai acontecer a seguir. Se vocé me perguntar o que
exatamente todas as negociacoes que estou prestes a descrever significam no fim
das contas, nao estou certo de que tenha uma resposta muito boa. Exceto que me

diverti muito fazendo-as.



CRESCIMENTO

A influéncia mais importante para mim enquanto cresci foi meu pai, Fred Trump.
Aprendi muito com ele. Aprendi sobre ser duro em um negdcio muito duro,
aprendi como motivar pessoas e aprendi sobre competéncia e eficiéncia: entre,
faca, faca direito e saia.

Ao mesmo tempo, soube muito cedo que ndo queria atuar no mercado em que
meu pai atuava. Ele se deu muito bem construindo habitagoes de aluguel
controlado e aluguel estavel no Queens e no Brooklyn, mas era um jeito muito
dificil de ganhar dinheiro. Eu queria tentar algo maior, mais glamoroso e mais
empolgante. Também percebi que, se quisesse ser conhecido como mais do que
o filho de Fred Trump, em algum momento teria que ir a luta e criar a minha
prépria marca. Tive sorte por meu pai se contentar em ficar com o que sabia e
fazia tdo bem. Isso me deixou livre para criar minha marca em Manhattan.
Mesmo assim, nunca esqueci as licoes que aprendi junto a meu pai.

A historia dele é um classico de Horatio Alger. Fred Trump nasceu em New
Jersey em 1905. Seu pai, que veio da Suécia quando crianca, tinha um
restaurante de sucesso moderado, mas também tinha um figado avariado e bebia
pesadamente e morreu quando meu pai tinha onze anos. A mde do meu pai,

Elizabeth, foi trabalhar como costureira para sustentar os trés filhos. A mais



velha, também chamada Elizabeth, tinha dezesseis anos na época, e 0 mais novo,
John, nove. Meu pai era o filho do meio, mas o primeiro homem e se tornou o
homem da casa. Quase de imediato, comecou a fazer biscates de todo tipo:
entregas para a fruteira local, engraxar sapatos e carregar madeira em canteiro de
obras. A construcdo sempre o interessou, e, durante o ensino médio, comecou a
fazer cursos noturnos de marcenaria, leitura de plantas e planejamento de custos,
imaginando que, se aprendesse um oficio, sempre conseguiria sustentar-se.
Quando tinha dezesseis anos, fez sua primeira constru¢ao: uma garagem para
dois carros de um vizinho. A classe média estava comecando a comprar carros,
poucas casas tinham garagens, e meu pai logo conseguiu estabelecer um novo
negbcio muito bom, construindo garagens pré-fabricadas por cinquenta dolares
cada.

Ele se formou no ensino médio em 1922 e, com uma familia para sustentar,
nem cogitou fazer faculdade. Em vez disso, foi trabalhar como ajudante de
marceneiro para um construtor de casas no Queens. Ele era melhor do que a
maioria com as mdos, mas também tinha outras vantagens. Para comecar, era
muito inteligente. Até hoje consegue somar cinco colunas de nimeros de cabeca
sem se confundir. Com o0s cursos noturnos e seu bom senso basico, ele conseguia
ensinar aos outros marceneiros, a maioria sem nenhum tipo de educacao, alguns
truques, tais como ajustar uma viga com um compasso.

Além disso, meu pai sempre foi muito focado e muito ambicioso. A maioria
de seus colegas estavam felizes apenas por terem um trabalho. Meu pai ndo
queria apenas trabalhar, também queria se dar bem e progredir. E por fim ele

simplesmente amava trabalhar. Desde que consigo lembrar, meu pai dizia: “O



mais importante na vida é amar o que vocé faz, pois é a tnica maneira de vocé
um dia ser realmente bom nisso”.

Um ano depois de sair do colégio, meu pai construiu sua primeira casa, uma
residéncia unifamiliar em Woodhaven, no Queens. Custou pouco menos do que
US$ 5 mil para construir, e ele vendeu por US$ 7,5 mil. Meu pai chamou sua
empresa de Elizabeth Trump & Son porque na época ele era menor de idade e
sua mde tinha que assinar os documentos legais e cheques. Tdo logo vendeu a
primeira casa, usou o lucro para construir outra, e mais outra e outra nas
comunidades operarias do Queens, como Woodhaven, Holllis e Queens Village.
Para operarios que passavam a vida em apartamentos pequenos e apinhados,
meu pai ofereceu um estilo de vida inteiramente novo: casas de tijolo no estilo
de suburbio americano, por um preco modesto. Elas eram abocanhadas tdo
rapido quanto ele conseguia construir.

Instintivamente, meu pai comecou a pensar grande. Em 1929, almejando um
mercado mais abastado, comecou a construir casas bem maiores. Em vez de
casinhas de tijolo, ergueu residéncias de trés andares em estilos colonial, Tudor e
vitoriano em uma regido do Queens que acabou conhecida como Jamaica Estates
— e onde por fim construiu uma casa para nossa familia. Quando sobreveio a
Depressao e o mercado de habitacdo desabou, meu pai voltou a atencdo para
outros negocios. Comprou uma empresa de servicos de hipoteca falida e a
vendeu com lucro um ano depois. Depois, abriu um supermercado de servigos
em Woodhaven, um dos primeiros desse tipo. Todos os comerciantes locais —
acougueiros, alfaiates, sapateiros — alugaram concessdes no espaco, e a

conveniéncia de ter tudo disponivel em um sé lugar fez da operagdo um sucesso



imediato. Em um ano, entretanto, avido para voltar para a construcdao, meu pai
vendeu para o King Kullen com grande lucro.

Em 1934, a Depressao finalmente comecgou a abrandar, mas o dinheiro ainda
era escasso, e por isso meu pai decidiu voltar a construir casas de preco mais
baixo. Dessa vez, escolheu a area decadente de Flatbush, no Brooklyn, onde a
terra era barata e ele pressentiu que havia muita margem de crescimento. Mais
uma vez seus instintos estavam certos. Em trés semanas ele vendeu 78 casas e
nos doze anos seguintes construiu mais 2,5 mil por todo o Queens e o Brooklyn.
Ele estava comecando a ter muito €éxito.

Em 1936, meu pai casou-se com minha maravilhosa mae, Mary MacLeod, e
comecaram uma familia. O sucesso de meu pai permitiu-lhe dar ao irmao mais
novo algo que ele ndo teve: educacdo universitaria. Com a ajuda de meu pai,
meu tio, John Trump, fez faculdade, obteve o doutorado no M.L.T. e acabou se
tornando professor titular de Fisica e um dos melhores cientistas do pais. Talvez
por nunca ter feito faculdade, meu pai continuou a ver as pessoas que faziam
com um respeito que beirava a reveréncia. Na maioria dos casos elas ndo
mereciam. Meu pai poderia dar um né na maioria dos académicos e teria se
saido muito bem na universidade, caso tivesse conseguido ir.

Framos uma familia bem tradicional. Meu pai era o chefe e provedor, e minha
mae era a perfeita dona de casa. Isso ndo significa que ficava sentada jogando
cartas e falando ao telefone. Havia cinco filhos, e, além de cuidar de nés, ela
cozinhava, limpava, desencardia nossas meias e fazia trabalho voluntario no
hospital local. Moravamos em uma casa grande, mas nunca nos consideramos
criancas ricas. Fomos criados para saber o valor de um doélar e apreciar a

importancia do trabalho arduo. Nossa familia sempre foi muito unida, e até hoje



sdo meus amigos mais proximos. Meus pais ndo eram pretensiosos. Meu pai
ainda trabalha em um modesto escritério na Avenida Z, na regiao de Sheepshead
Bay do Brooklyn, em um edificio que construiu em 1948. Simplesmente nunca
ocorreu a ele mudar-se dali.

Minha irma Maryanne foi a primeira a nascer e, quando se formou na
Universidade de Mount Holyoke, inicialmente seguiu os passos de minha mae,
casando-se e ficando em casa criando o filho. Mas ela também herdou muito do
entusiasmo e da ambicdo de meu pai e, quando seu filho David ficou
adolescente, voltou a universidade para estudar Direito. Formou-se com
distincdo, abriu um escritorio particular, trabalhou por cinco anos como
promotora federal na Procuradoria Geral e ha quatro anos tornou-se juiza
federal. Maryanne € realmente impressionante. Minha irmad mais nova,
Elizabeth, ¢ doce e brilhante, mas menos ambiciosa, e trabalha no Chase
Manhattan Bank em Manhattan.

Meu irmdo mais velho, Freddy, o primeiro homem, foi talvez o que passou
por mais dificuldades da familia. Meu pai € um homem maravilhoso, mas
também é muito um cara de negdécios firme e duro pra caramba. Meu irmao era
justamente o oposto. Bonito demais, adorava festas e tinha uma personalidade
cordial e verdadeiro gosto pela vida. Nao tinha um inimigo no mundo.
Naturalmente, meu pai queria muito o filho mais velho nos negdcios, mas
infelizmente aquilo ndo era para Freddy. Ele foi trabalhar com meu pai
relutantemente e nunca gostou do mercado imobiliario. Ele nao era o tipo de cara
que consegue Se impor a um empreiteiro casca-grossa ou negociar com um
fornecedor durdo. Pelo fato de meu pai ser tdo firme, houve confrontos

inevitaveis entre os dois. Na maioria dos casos, Freddy acabava levando a pior.



Enfim ficou claro para todos que ndo estava dando certo, e Freddy foi em
busca do que mais amava — pilotar avides. Mudou-se para a Florida, tornou-se
piloto profissional e trabalhou na TWA. Ele também adorava pescar e navegar.
Foi provavelmente o periodo mais feliz da vida de Freddy; todavia, consigo
lembrar de ter dito a ele, embora fosse oito anos mais novo: “Qual é, Freddy, o
que voceé esta fazendo? Voceé esta desperdicando seu tempo”. Hoje me arrependo
por ter dito isso.

Talvez eu fosse jovem demais para perceber que era irrelevante o que meu pai
ou eu pensavamos a respeito do que Freddy fazia. O importante é que ele
gostava. Com o tempo, acho que Freddy desanimou, comecou a beber, o que o
levou a uma espiral descendente. Ele morreu aos 43 anos. E muito triste, pois era
um cara maravilhoso que nunca de fato se encontrou. Em muitos aspectos ele
tinha tudo, mas as pressoes especificas de nossa familia ndo eram para ele. Eu s6
queria ter percebido isso antes.

Felizmente para mim, fui atraido pelos negocios muito cedo e nunca fui
intimidado por meu pai, como a maioria era. Eu o enfrentava, e ele respeitava
isso. Tinhamos uma relacdo quase de negdcios. As vezes me pergunto se
teriamos nos dado tdo bem se eu nao fosse tdao voltado para os negocios como
SOuL.

Mesmo na escola primaria eu era uma crianca muito assertiva e agressiva. Na
segunda série, deixei um professor com o olho roxo — dei um soco em meu
professor de Musica porque na minha opinido ele ndo sabia nada de musica e
quase fui expulso. Nao me orgulho disso, mas é uma prova clara de que desde

cedo eu tinha a tendéncia de me posicionar e deixar minhas opinides claras de



forma enérgica. A diferenca é que hoje gosto de usar meu cérebro em vez dos
punhos.

Sempre fui meio que um lider em meu bairro. Muito parecido com o que
acontece hoje, ou as pessoas gostavam muito de mim, ou ndo gostavam em
absoluto. Na minha turma eu era muito benquisto e tinha a tendéncia de ser o
garoto que os outros seguiam. Quando adolescente, fiquei interessado
basicamente em criar travessuras, pois por algum motivo gostava de causar
rebulico e testar as pessoas. Jogava balOes de agua, lancava bolinhas de cuspe e
tumultuava no patio da escola e nas festas de aniversario. Era algo muito mais
agressivo do que malicioso. Meu irmdo Robert gosta de contar a historia da
ocasido em que ficou claro para ele a que eu estava destinado.

Robert é dois anos mais novo que eu, e sempre fomos muito proximos,
embora ele seja bem mais tranquilo e descontraido que eu. Certo dia, estavamos
no quarto de brinquedos de casa, brincando com blocos de montar. Eu queria
construir um prédio muito alto, mas acontece que ndo tinha blocos suficientes.
Perguntei a Robert se ele podia me emprestar alguns, e ele disse: “Tudo bem,
mas vocé tem que devolver depois”. Acabei usando todos os meus blocos e os
dele também e, ao acabar, havia criado um edificio lindo. Gostei tanto que colei
tudo. E esse foi o fim dos blocos de Robert.

Quando completei treze anos, meu pai decidiu me mandar para um colégio
militar, achando que um pouco de treinamento militar me faria bem. Nao fiquei
nada empolgado com a ideia, mas no final ele estava certo. No inicio da oitava
série, fui para a Academia Militar de Nova York, no norte do estado. Fiquei la

durante meu ultimo ano e aprendi muito sobre disciplina e sobre canalizar minha



agressividade em realizagoes. No ultimo ano, fui nomeado comandante dos
cadetes.

Um professor em especial teve grande impacto sobre mim. Theodore Dobias
era um ex-sargento de treino dos fuzileiros; fisicamente era muito forte e muito
bruto, o tipo de cara que, se batesse com a cabeca em um poste usando um
capacete de futebol americano, quebraria o poste e ndao a cabeca. Ele ndo
aceitava resposta malcriada de ninguém, muito menos de garotos de familias
privilegiadas. Se vocé saia da linha, Dobias lhe dava um tabefe, e um tabefe dos
fortes. Muito rapidamente percebi que ndo ia me sair bem com aquele cara num
embate fisico. Uns garotos menos afortunados escolheram essa via e acabaram
patrolados. A maioria de meus colegas adotaram abordagem oposta e viraram
uns frouxos. Nunca desafiavam Dobias em nada.

Adotei uma terceira via, que foi usar minha cabeca para driblar o cara.
Descobri o que seria necessario para ter Dobias do meu lado. De uma certa
maneira, eu o enganei. O fato de eu ser um bom atleta ajudou, pois ele era
treinador de beisebol e eu era o capitdo do time. Mas também aprendi como
jogar com ele.

O que fiz foi basicamente demonstrar que respeitava sua autoridade, mas que
ele ndo me intimidava. Era um equilibrio delicado. Como muitos caras fortoes,
Dobias tinha a tendéncia de ir direto na jugular caso farejasse fraqueza. Por outro
lado, ele pressentia a forca, mas, se vocé nao tentasse enfraquecé-lo, ele o tratava
como homem. A partir do momento em que descobri isso — e foi mais um
instinto do que um pensamento consciente — passamos a nos dar muito bem.

Eu até que fui bom aluno na academia, embora ndao possa dizer que alguma

vez tenha dado duro. Tive sorte de que a coisa viesse relativamente facil para



mim, pois nunca tive aquele interesse todo por trabalhos escolares. Muito cedo
entendi que toda aquela coisa académica era apenas a prévia para 0 evento
principal — que seria o que eu fosse fazer depois de me formar na faculdade.

Comecei a ir nos canteiros de obra com meu pai praticamente desde que
aprendi a caminhar. Robert e eu iamos junto e passivamos o tempo procurando
garrafas vazias de refrigerante, que devolviamos na loja em troca de dinheiro. Na
adolescéncia, quando eu voltava da escola para casa em férias, acompanhava
meu pai para aprender sobre os negocios de perto — lidar com empreiteiros,
visitar prédios ou negociar um novo terreno.

Vocé se dava bem no ramo de meu pai — prédios de aluguel controlado e
aluguel estabilizado — sendo muito firme e muito implacavel. Para gerar lucro,
tinha que manter os custos baixos, e meu pai sempre teve muita consciéncia de
preco. Negociava tdo duramente com um fornecedor de esfregdes e de cera para
o chdo como com um empreiteiro geral para os itens maiores de um projeto.
Uma vantagem de meu pai é que ele sabia o custo de tudo. Ninguém conseguia
passar a perna nele. Por exemplo, se vocé sabe que um servico de encanamento
vai custar US$ 400 mil para o empreiteiro, vocé sabe o quanto pode pressionar o
cara. Ndo vai tentar negociar para que ele baixe para US$ 300 mil, pois isso o
quebraria. Mas também ndo vai deixar que ele o convenca a pagar US$ 600 mil.

A outra forma com que meu pai conseguia que os empreiteiros trabalhassem
para ele por um preco bom era na base da confianca. Ele oferecia um preco
baixo por um servico, mas dizia: “Veja, trabalhando comigo vocé é pago e é
pago na data, e com outros vai saber se um dia vera o dinheiro?”. Também

enfatizava que com ele era entrar e sair rapido e seguir para o proximo servico. E



por fim, como estava sempre construindo, ele podia cumprir a promessa de
muitos trabalhos futuros. Seus argumentos geralmente eram convincentes.

Meu pai também era um capataz inacreditavelmente exigente. Todos os dias
as seis da manha ele ja estava no terreno e insistia, insistia e insistia. Era quase
um artista solo. Se um cara nao fazia o servico do jeito que meu pai achava que
devia ser feito — e me refiro a qualquer servico, pois ele sabia fazer de tudo —, ele
pegava e assumia.

Era sempre divertido observar um certo cenario se repetir. Meu pai comecava
um edificio, por exemplo, em Flatbush, ao mesmo tempo em que dois
concorrentes comecavam seus prédios nas redondezas. Meu pai invariavelmente
terminava sua obra trés ou quatro meses antes dos concorrentes. Seu edificio
também era sempre um pouco mais bonito que os outros dois, com um saguao
melhor e mais espacoso, e com pecas maiores nos apartamentos em si. Ele
alugava rapidamente, numa época em que ndo era tao facil alugar. Por fim, um
ou ambos os concorrentes iam a faléncia antes mesmo de terminarem seus
prédios, e meu pai entrava em acgao e comprava. Vi isso acontecer varias e varias
vezes.

Em 1949, quando eu tinha apenas trés anos, meu pai comecou a construir os
Shore Haven Apartments, o primeiro dos grandes complexos de apartamentos
que fizeram dele um dos maiores senhorios nos distritos de Nova York. Por ter
construido os projetos com muita eficiéncia, meu pai se deu muito bem. Na
época, o governo ainda financiava moradias de baixa e média renda. Para
construir Shore Haven, por exemplo, meu pai fez um empréstimo de US$ 10,3

milhdes na Administracao Federal de Habitacdo (FHA). O empréstimo baseava-



se NOo que a agéncia projetava como custo justo e razoavel para o projeto,
incluindo um lucro de 7,5% para o construtor.

Pressionando os empreiteiros com toda a forca e negociando firme com os
fornecedores, meu pai conseguiu entregar o projeto antes do previsto e quase
US$ 1 milhdo abaixo do orcamento. O termo “lucro inesperado” foi na verdade
criado para descrever o que meu pai e alguns outros conseguiram obter com
trabalho duro e competéncia. No fim tais lucros foram vetados.

Nesse interim, contudo, meu pai construiu milhares de apartamentos de baixa
e média renda e de boa qualidade, do tipo que ninguém constroi hoje porque nao
é lucrativo e os subsidios do governo foram eliminados. Até hoje, os edificios
Trump no Queens e no Brooklyn estdo entre os melhores locais de preco
razoavel para se morar em Nova York.

Depois que me formei na Academia Militar de Nova York, em 1964, flertei
brevemente com a ideia de cursar cinema na Universidade do Sul da Califérnia.
O glamour do cinema me atraia, e eu admirava caras como Sam Goldwyn,
Darryl Zanuck e acima de todos Louis B. Mayer, a quem considerava um grande
artista. Mas no fim decidi que o mercado imobiliario era um negécio muito
melhor.

Comecei a frequentar a Universidade Fordham, no Bronx, principalmente
porque queria ficar perto de casa. Dava-me muito bem com os jesuitas que
comandavam a escola, mas depois de dois anos decidi que, ja que eu tinha que
fazer faculdade, poderia muito bem me testar na melhor. Me candidatei para a
Wharton School of Finance da Universidade da Pensilvania e fui aceito. Na
época, se VOCé queria seguir carreira em negocios, a Wharton era o melhor lugar

para ir. A faculdade de administracdo de Harvard pode formar muitos CEOs —



homens que gerenciam empresas de capital aberto —, mas todos os empresarios
de verdade parecem ir para Wharton: Saul Steinberg, Leonard Lauder, Ron
Parelman — a lista € longa.

Talvez o mais importante que aprendi em Wharton tenha sido nao ficar por
demais impressionado com credenciais académicas. Nao demorou muito para eu
perceber que ndao havia nada de particularmente impressionante ou excepcional
nos meus colegas e que eu poderia competir com eles numa boa. A outra coisa
importante que obtive em Wharton foi uma graduacdao em Wharton. Na minha
opinido, tal graduacdao ndo prova muita coisa, mas muita gente com quem faco
negbcios leva muito a sério e a considera muito prestigiosa. Portanto,
considerando tudo, fico feliz por ter feito a Wharton.

Também fiquei muito contente ao terminar. Imediatamente voltei para casa e
fui trabalhar com meu pai em turno integral. Continuei aprendendo muito, mas
foi nesse periodo que comecei a pensar em novas alternativas.

Para comecar, o ambiente de meu pai era um pouco rude para o meu gosto — e
com isso quero dizer fisicamente rude. Lembro, por exemplo, de andar com
homens que chamavamos de coletores do aluguel. Para fazer esse trabalho, vocée
tinha que ser fisicamente imponente, porque, quando se tratava de coletar o
aluguel de gente que ndo queria pagar, o tamanho importava muito mais do que
o0 cérebro.

Um dos primeiros truques que aprendi é que vocé nunca fica em frente a
porta quando toca a campainha. Em vez disso, fica encostado na parede ao lado e
bate na porta. A primeira vez que um coletor me explicou isso, ndo entendi.
“Qual o motivo disso?”, perguntei. Ele me olhou como se eu fosse maluco. “O

motivo”, disse ele, “é que, se vocé fica ao lado da porta, a inica coisa exposta ao



perigo é sua mao”. Eu ainda ndo estava entendendo direito. “Nesse ramo”, disse
ele, “se vocé aparece no apartamento errado, na hora errada, arrisca-se a levar
um tiro”.

Meu pai nunca me protegeu, mas mesmo assim aquele ndo era um mundo que
me atraisse muito. Tinha acabado de me formar em Wharton e de repente ca
estava eu num cenario violento ou no minimo desagradavel. Por exemplo, havia
inquilinos que jogavam o lixo pela janela porque era mais facil do que colocar
no incinerador. Houve um momento em que institui um programa para ensinar as
pessoas a usar os incineradores. A vasta maioria dos inquilinos era tranquila, mas
0 mau elemento exigia atencdo, e para mim simplesmente nao valia a pena.

A segunda coisa que ndo me atraia é que as margens de lucro eram muito
baixas. Vocé ndo tinha outra escolha do que ser sovina, e ndo havia espaco para
luxo algum. O design ndo era levado em consideracdo, pois todos os edificios
tinham que ser praticamente iguais: quatro paredes, fachada de tijolo comum e
reto. Usava-se tijolo vermelho ndo porque se gostasse, mas porque era um
centavo mais barato do que o tijolo marrom.

Ainda lembro de uma vez em que meu pai visitou o canteiro de obras da
Trump Tower na metade da construcao. Nossa fachada era uma cortina de vidro,
muito mais cara do que de tijolos. Além disso, estavamos usando o vidro mais
caro do mercado — solar bronze. Meu pai deu uma olhada e disse: “Por que vocé
ndo deixa esse raio pra la? Coloque em quatro ou cinco andares e use tijolo
comum no resto. Ninguém vai ficar olhando para cima”. Uma cena classica,
Fred Trump na Rua 57 com Quinta Avenida tentando economizar uns trocados.
Fiquei comovido, e claro que eu entendia de onde aquilo vinha — mas também

entendia exatamente por que eu tinha decidido sair de la.



O verdadeiro motivo para eu querer sair dos negocios de meu pai — muito
mais importante do que ser fisicamente bruto e financeiramente duro — foi eu ter
sonhos e visdes mais imponentes. E nao havia jeito de implementa-los
construindo moradias nos distritos.

Olhando para tras, hoje percebo que herdei algo do meu senso de espetaculo
de minha mae. Ele sempre teve uma queda pelo dramatico e grandioso. Era uma
dona de casa tradicional, mas sempre teve nocao do mundo la fora. Ainda
lembro de minha mae, escocesa de nascimento, sentada sem se mexer em frente
a TV o dia inteiro para assistir a coroacdo da rainha Elizabeth. Ficou
simplesmente encantada com a pompa e a circunstancia, a ideia toda de realeza e
glamour. Também lembro de meu pai naquele dia, andando impacientemente de
um lado para o outro. “Pelo amor de Deus, Mary”, dizia ele. “Chega, desligue
isso. Sdo um bando de artistas enganadores.” Minha mae nem olhava. Eles eram
completamente opostos nesse sentido. Minha mde ama esplendor e
magnificéncia, enquanto meu pai, que é muito pé no chdo, entusiasma-se apenas

com competéncia e eficiéncia.



O JOVEM DE CINCINNATI

A prudencia compensa

Na faculdade, enquanto meus colegas liam gibis e o caderno de esportes dos
jornais, eu lia a lista de hipotecas executadas da Administracdo Federal da
Habitacdao (FHA). Pode parecer meio anormal estudar listas de projetos
habitacionais financiados com dinheiro publico em execucdo hipotecaria, mas é
o que eu fazia. E foi assim que descobri Swifton Village. Foi uma obra que
comprei com meu pai quando ainda estava na universidade e foi meu primeiro
grande negocio.

Swifton Village era um empreendimento com 1,2 mil apartamentos em
Cincinnati, Ohio, em um lugar muito conturbado. Havia 800 apartamentos
vazios, os construtores tinham quebrado, o governo havia executado a hipoteca,
e 0 negocio inteiro era um desastre. Mas do nosso ponto de vista era 6timo, pois
nos deu uma oportunidade formidavel.

Muitas vezes, quando se negocia uma hipoteca executada com uma agéncia
do governo, eles s6 querem sair daquilo o mais rapido possivel. Ndao tém
capacidade de lidar com a situacdo. Nesse caso, a coisa estava tdo deteriorada

que nao havia mais ninguém sequer dando lance.



Hoje vocé encontrara o mesmo se for até o Cinturdo do Sol, onde construiram
todas aquelas habitacoes durante o boom do petrdleo. Agora existem enormes
empreendimentos com taxas de desocupacao de 30% ou 40%. Os construtores
estdo a beira do suicidio porque o governo estd executando as hipotecas. E um
60timo momento para um comprador esperto, pois pode-se fazer acordos
inacreditaveis.

Meu pai e eu fizemos uma oferta minima por Swifton, e ela foi aceita.
Acabamos pagando menos de US$ 6 milhdes por uma obra que custou mais que
o dobro para ser construida apenas dois anos antes. Também conseguimos
imediatamente uma hipoteca para o que pagamos e um adicional de US$ 100 mil
que usamos para consertar o lugar. Em outras palavras, conseguimos o projeto
sem tirar um centavo do bolso. Tudo que tinhamos a fazer era gerencia-lo. E, se
fizéssemos um trabalho minimamente decente, poderiamos facilmente cobrir a
hipoteca com o produto dos aluguéis.

Meu pai e eu fomos atraidos por esse grande empreendimento porque
significava que poderiamos focar muita energia nele sem a sensacdo de estar
perdendo tempo. Requer quase a mesma quantidade de energia gerir 50 ou 1,2
mil unidades — s6 que com 1,2 mil vocé tem um lado positivo muito maior.

Depois de negociarmos o acordo, o sucesso tornou-se uma questdo de
gerenciamento e marketing. O desafio era alugar o lugar — e alugar para bons
inquilinos, que permaneceriam ali. Os inquilinos que moravam no complexo
quando assumi o controle haviam deixado o lugar aos pedacos. Muitos tinham
vindo das montanhas de Kentucky. Eram muito pobres, com sete ou oito filhos,
quase sem pertences e nenhuma experiéncia em morar em um complexo de

apartamentos. Amontoavam-se em apartamentos de um ou dois quartos, e as



criancas ficavam enlouquecidas. Simplesmente destruiam o apartamento, e a
propriedade ficava um caos.

Os inquilinos ndo s6 ndo se importavam, como muitos também ndo estavam
dispostos a pagar o aluguel. Se vocé pressionava, tinham a tendéncia de ir
embora. Descobrimos que, para evitar o pagamento do aluguel, essa gente
alugava um trailer, estacionava na frente do apartamento a uma ou duas da
madrugada e ai desaparecia no meio da noite com todos seus pertences. Por
mim, tudo bem, mas quis garantir que fossemos pagos primeiro. A solucdo foi
instituir uma “vigilancia de trailers”. Tinhamos uma patrulha 24 horas por dia.

Depois de nos livrarmos dos maus inquilinos, tratamos de reformar o local
para atrair melhores elementos. Isso exigiu um investimento substancial, quase
US$ 800 mil quando concluimos, o que era muito dinheiro na época. Mas mais
do que valeu a pena. Em Nova York, a lei impede que se obtenha aumentos
justos quando se faz melhorias, mas em Cincinnati imediatamente conseguimos
cobrar aluguéis bem mais altos pelos apartamentos de Swifton Village.

A primeira coisa que fizemos foi investir em lindas venezianas brancas para
as janelas. Pode ndo parecer nada demais, mas essas venezianas brancas
proporcionaram uma sensacao de calidez e aconchego aquele monte de tijolos
vermelhos frios, o que era muito importante. Também foi muito mais
dispendioso do que vocé pode imaginar, pois eram 1,2 mil unidades, cada uma
com oito ou dez janelas. O proximo passo foi arrancar as horriveis portas de
entrada de aluminio dos apartamentos e instalar lindas portas brancas de estilo
colonial.

Me certifiquei de que o complexo inteiro fosse muito limpo e muito bem

cuidado. Como falei antes, sempre tive uma coisa com limpeza e também



acredito que seja um investimento muito bom. Por exemplo, se vocé quer vender
um carro e gasta cinco dolares na lavagem e no polimento e depois da mais uma
encerada, de repente pode cobrar quatrocentos ddlares a mais por ele — e
conseguir. Posso identificar um perdedor quando vejo alguém com um carro
imundo a venda. E tdo facil deix4-lo com um aspecto melhor.

Nao é diferente no mercado imobiliario. Iméveis bem conservados sempre
valerdo muito mais do que os malcuidados. Isso tem sido menos verdade em
Nova York nos ultimos anos, pois ha uma febre no mercado imobiliario e as
pessoas compram qualquer coisa. Mas é um erro deixar-se levar por épocas de
vacas gordas. O mercado sempre muda, e, assim que ha uma retracao, a limpeza
torna-se um valor importante.

Pintamos os corredores, lixamos e pintamos o piso, mantivemos o0s
apartamentos vazios imaculadamente limpos e cuidamos do paisagismo.
Também publicamos lindos antuincios de jornal sobre o complexo — numa época
em ndo havia muita gente anunciando imdveis em Cincinnati. As pessoas iam
conferir, e o boca a boca comecou a ficar bom. Em um ano, 100% dos prédios
estavam alugados.

No percurso, passamos por uma meia ddzia de gerentes até achar o que
queriamos. Tivemos gerentes que eram honestos, mas burros, incluindo um que
literalmente encurralou-se num canto ao pintar um apartamento. Outros eram
inteligentes, mas ndao sabiam nada de gestdao. Felizmente, passamos rapido por
eles, pois tenho a tendéncia de avaliar as pessoas rapidamente.

Enfim achamos um cara fabuloso, que chamarei de Irving. Tinha 65 anos e
era uma figura. Foi um dos maiores falastrGes que ja conheci, mas, além de ser

muito bom de conversa e um vendedor manhoso, também era um gerente



impressionante. Irving era o tipo de cara que trabalhava uma hora por dia talvez
e fazia mais naquela uma hora do que a maioria dos gerentes faz em doze horas.
Aprendi uma coisa com isso: 0 que conta ndo sao as horas que vocé trabalha, o
que conta é o que vocé faz enquanto trabalha.

O problema é que Irving ndo era o cara mais confiavel do mundo. Suspeitei
disso desde o inicio, mas foi quando tentei fazer um seguro fidelidade para ele —
algo que faco com todos meus funcionarios que lidam com dinheiro — que meus
instintos foram confirmados. Meu corretor de seguros ligou depois de fazer uma
checagem e falou: “Donald, vocé s6 pode estar de brincadeira com esse seguro
fidelidade. Esse cara é um vigarista”. Constatou-se que Irving tinha feito todos
os tipos de falcatrua e fraude e que seguidamente estivera encrencado com a lei.

Minha filosofia sempre foi a seguinte: se vocé pega alguém roubando, tem
que ir com tudo atras dele, mesmo que custe dez vezes mais do que foi roubado.
Roubar € a pior coisa. Mas com Irving eu tinha um dilema: ele era de longe mais
capaz do que qualquer gerente honesto que eu havia encontrado e, enquanto
estivesse no comando, ninguém abaixo dele se atreveria a roubar. Isso
significava que eu so tinha que ficar de olho nele. Eu costumava brincar com
Irving. Dizia: “Vamos pagar US$ 50 mil e tudo o que vocé conseguir roubar”. E
ele ficava todo chateado.

Se eu o tivesse pego no ato, teria demitido na hora, mas nunca peguei.
Contudo, acho que ele dava jeito de roubar no minimo outros US$ 50 mil por
ano. Mesmo assim, provavelmente ainda era uma pechincha para mim.

Um dia cheguei no escritério, e uma das garotas que trabalhava la estava
chorando. Acontece que tinham uma coisa chamada fundo para funeral, para o

qual todos contribuiam a fim de comprar flores em caso de falecimento de algum



conhecido. Tinham uns oitenta dolares no fundo. Quando perguntei a garota por
que estava chorando, ela disse: “Ah, aquele Irving, ele roubou nosso fundo para
funeral”.

Fui a Irving e falei: “Que droga, Irving, vocé roubou o dinheiro delas?”.
Claro que ele negou. Jurou que se vingaria das garotas e vociferou e esbravejou
por meia hora. Mas sempre presumi que as garotas haviam dito a verdade. Irving
era uma peca. Tinha seus problemas, mas era uma peca.

Vou dar um exemplo de como Irving trabalhava. Vocé tem que entender que
estamos falando de um cara baixinho, gordo, careca, com o6culos fundo de
garrafa e maos molengas, que nunca erguera nada na vida a ndo ser uma caneta e
que nao tinha aptiddo fisica alguma. O que ele tinha era uma labia incrivel.

Como mencionei, nos primeiros tempos tinhamos um bom ntumero de
inquilinos que ndo acreditavam em pagar aluguel. As vezes, Irving ia 14 cobrar
ele mesmo. Tocava a campainha e, quando alguém abria a porta, ele
enlouquecia. Ficava com a cara vermelha, falava todos os palavroes que
conseguia lembrar e fazia todas as ameacas possiveis. Era uma encenacao, mas
muito eficaz: geralmente pagavam na mesma hora.

Um dia, quando estava fazendo a ronda, Irving bateu numa porta e uma
menininha de dez anos atendeu. Irving falou: “Diga a seu pai para pagar essa
p###a desse aluguel ou vou acabar com a raga dele”. E continuou falando desse
jeito até a mde da menina aparecer para ver o que estava acontecendo. Acontece
que era uma mulher absolutamente linda.

Pois bem, Irving tinha um fraco por todas as mulheres, e essa era de fato
excepcional. Entdo Irving comecou a dar em cima dela na mesma hora.

Convidou-a para jantar. A mulher, cujo marido era caminhoneiro ou operario da



construcdo, nunca tinha lidado com alguém como Irving e evidentemente ndo
sabia o que fazer. No entanto, € 6bvio que ela ndo estava interessada em Irving, e
finalmente ele desistiu e fomos embora.

Cerca de uma hora depois, Irving e eu estavamos no escritério dele quando
um cara enorme, um monstro, uns cem quilos talvez, irrompeu porta adentro.
Estava furioso por Irving ter falado palavroes na frente da filha e pronto para
estrangula-lo por ter dado em cima de sua esposa. O cara tinha um olhar
assassino.

Pensei que Irving, se tivesse o minimo de juizo, fosse sair correndo para
salvar a vida. Em vez disso, comecou a atacar o homem verbalmente, sacudindo-
se, gritando e cortando o ar com as maos. “Saia ja daqui!”, disse ele. “Vou te
matar. Vou te destruir. Essas maos sao armas letais, registradas na policia!”

Nunca me esquecerei do jeito que o cara olhou para Irving e falou: “Va la
para fora, seu gordo de merda, que vou fazer picadinho de vocé”. Sempre gostei
dessa frase, “fazer picadinho”. Pensei comigo que Irving estava em sérios
apuros. Mas ele ndo parecia pensar assim. “Lutaria com vocé na hora que vocé
quisesse”, ele disse, “mas para mim é ilegal lutar.”

Era so olhar para Irving para saber que dificilmente aquelas maos estariam
registradas como armas. Mas Irving era como um domador de ledes. Vocé ja
deve ter visto esses caras, de uns setenta quilos talvez, que entram alegremente
em uma jaula com um magnifico ledo de quatrocentos quilos andando de um
lado para outro. Se o animal farejasse fraqueza ou algum medo, destruiria o
domador em segundos. Mas, em vez disso, o treinador pega o chicote, caminha
com autoridade e, surpreendentemente, o ledo obedece. Foi exatamente isso que

Irving fez com o cara gigante, a diferenca é que o chicote era sua boca.



O resultado foi que o cara foi embora do escritério. Ainda estava possesso,
mas foi embora. Irving provavelmente salvou sua vida apenas por ndo
demonstrar medo, e aquilo me causou uma vivida impressao. Vocé ndao pode se
apavorar. Vocé faz a sua, segura as pontas, fica firme, e o que acontecer,
aconteceu.

Em relacdo a Swifton Village, como Irving gerenciava bem, comecei a passar
cada vez menos tempo la. Eu ndo era mais necessario em Cincinnati. Portanto,
diminui minhas visitas a Swifton, primeiro para uma vez por semana, e por fim
uma vez por mes.

Logo no inicio, eu havia ficado bastante proximo de um dos novos inquilinos
de Swifton. Ele era judeu, um homem de idade que esteve em um campo de
concentracdo na Polonia. Comecou a vida nos Estados Unidos como agougueiro,
depois comprou o acougue e, na época em que o conheci, era dono de uns
quatorze acougues. Ele e a esposa pegaram dois apartamentos em Swifton e
juntaram, tinham um lugar 6timo e estavam muito felizes la. Eu tinha muito
respeito por esse cara, pois ele tinha a sabedoria das ruas, era experimentado e
obviamente um verdadeiro sobrevivente.

Um dia, anos depois de termos comprado o local, eu la estava em visita.
Cruzei com meu amigo. “Como vai, como esta se sentindo?”, perguntei. “Bem,
bem”, ele respondeu, mas entdo me puxou para um canto e sussurrou: “Donald,
vocé é meu amigo, e tenho que falar: venda esse negocio”. Perguntei: “Por
que?”.

“Porque esta ficando muito ruim — ndo o complexo, mas a regido. Esta

ficando cercada de gente tdo ruim que cortariam sua garganta e sairiam andando



como se nada tivesse acontecido. Estou falando de gente que gosta de cortar
gargantas.” Foi exatamente essa expressao. Nunca esqueci.

Bem, eu escuto as pessoas que respeito e ajo de acordo. Mais uma vez é o
instinto, ndo estudos de marketing. Entdao passei mais dois dias em Cincinnati
dando umas voltas e vi que a confusdo estava fermentando, que a vizinhanga
estava ficando barra-pesada.

Coloquei o complexo a venda e tivemos uma oferta quase que de imediato. Ja
tinhamos ido muito bem em Swifton Village, pois nossa divida era muito
pequena em relacdo ao tamanho do complexo, e no fim nosso rendimento com
os aluguéis era de US$ 700 mil por ano. Mas foi com a venda que realmente
lucramos.

O comprador foi o Prudent Real Estate Investment Trust. Foi na época em
que os fundos de investimento imobiliario — sociedades que investiam em
imoveis — estavam com tudo e mandando ver. Os bancos emprestavam dinheiro
para qualquer fundo de investimento imobiliario. O tnico problema é que muita
gente que geria esses fundos ndo tinha conhecimento nem competéncia. Eu os
chamava de caras do sapato branco. Eram o tipo de gente que atirava dinheiro
em um projeto em Porto Rico sem nem ir 1a olhar. No fim descobriam que o
prédio que achavam que haviam comprado jamais havia sequer sido construido.

No caso do Prudent, mandaram um jovem para inspecionar e avaliar a
propriedade antes de tomar a decisdo final em relacdo a ir adiante com a venda.
O rapaz tinha quase a minha idade, mas parecia um adolescente. Francamente,
fiquei surpreso que confiassem tamanha decisdo a ele.

No fim, o que ele queria mais do que qualquer coisa era sair para almocar. Ele

tinha ouvido falar de um restaurante no centro de Cincinnati chamado



Maisonette, supostamente um dos cinco melhores do pais. Ele realmente queria
ir 1a e, quando ligou dizendo que viria, pediu para eu fazer uma reserva para o
almoco. Eu falei que tudo bem.

O voo dele atrasou um pouco, chegou por volta do meio-dia, fui encontra-lo e
o levei a Swifton Village para mostrar o complexo. Nos ainda tinhamos 100% de
ocupacao na época, e ele ndo estava interessado em fazer muitas outras
perguntas além disso. Estava ansioso para chegar ao Maisonette. Levamos meia
hora de Swifton até la e acabamos gastando cerca de trés horas no almoco, que é
0 oposto da maneira como costumo trabalhar. Se eu tivesse apenas um dia para
inspecionar um empreendimento grande como Swifton, é certo que pularia o
almoco e passaria o tempo me instruindo ao maximo sobre o que estava
pensando em comprar.

Quando terminamos de almocar eram quase quatro da tarde, e eu tive que
leva-lo até o aeroporto. Ele voltou para Nova York bem alimentado e se sentindo
otimo, e recomendou fortemente que fossem em frente com a compra. Disse aos
chefes que a area era maravilhosa e que Swifton era um 6timo negdcio.
Aprovaram a compra. O prego era de US$ 12 milhdes — ou aproximadamente
US$ 6 milhodes de lucro para nés. Foi um retorno enorme em um investimento de
curto prazo.

O que aconteceu depois é que assinamos um contrato. Aquela altura, eu podia
ver claramente as nuvens negras no horizonte. Muitos inquilinos tinham
contratos prestes a acabar e nao planejavam renovar. Colocamos uma clausula no
contrato de venda afirmando que todas as representacoes ali contidas se referiam
a data da assinatura do contrato — ndo a do fechamento, como tipicamente

requerido. Em outras palavras, estavamos dispostos a garantir que o projeto



estava 100% alugado no momento da assinatura do contrato, mas ndao queriamos
prometer 0 mesmo para a data do fechamento, dali a trés ou quatro meses.

Outra coisa que fiz foi insistir em uma clausula garantindo que eles fechariam
o contrato ou do contrario pagariam uma multa enorme. Isso também nao era
nada comum, pois em praticamente qualquer acordo o comprador faz um
deposito de 10%, e, se nao fecha o negocio, tudo que perde é o deposito.

Francamente, o pessoal do Prudent deveria ter sido mais prudente. Mas, como
disse, os fundos de investimento imobiliario estavam com todo o gas e nao
conseguiam fechar negocios rapido o bastante. No fim das contas, é claro que
nunca compensa ter pressa demais. No dia em que fechamos, havia dezenas de

apartamentos vazios.



A MUDANCA PARA MANHATTAN

Eu ja estava de olho em Manhattan desde que me formei em Wharton, em 1968.
Mas naquela época o mercado na cidade estava muito aquecido, os precos
pareciam muito altos e ndo consegui achar um negécio do qual gostasse — ou
seja, uma boa propriedade por um preco que eu julgasse acessivel. Meu pai tinha
ido muito bem, mas nao acreditava em proporcionar aos filhos um enorme fundo
de crédito. Quando me formei na faculdade, eu tinha um patrimonio liquido de
talvez US$ 200 mil, a maior parte atrelada a prédios no Queens e no Brooklyn.
Entdo esperei. Fui trabalhar com meu pai ajudando a gerir os negbcios e
continuei passando o maior tempo que podia em Manhattan.

A virada veio em 1971, quando decidi alugar um apartamento em Manhattan.
Era um loft em um prédio na Terceira Avenida com a Rua 75, com vista para o
reservatorio de agua nos fundos do prédio ao lado. Eu brincava que meu
apartamento era uma cobertura, pois ficava proximo ao dltimo andar do edificio.
Também tentei dividi-lo para que parecesse maior. Mas ndao importa o que eu
fizesse, ainda era um apartamento pequeno, escuro e ligubre. Mesmo assim eu o
amava. Talvez tenha ficado mais entusiasmado em mudar-me para esse

apartamento do que quando me mudei para os trés andares de cobertura da



Trump Tower, na Quinta Avenida com a Rua 57 com vista para o Central Park,
quinze anos depois.

Vocé precisa entender que eu era um garoto do Queens que trabalhava no
Brooklyn e de repente eu tinha um apartamento em Upper East Side.

O mais importante foi que, em virtude dessa mudanca, fiquei muito mais
familiarizado com Manhattan. Comecei a andar pelas ruas de um jeito que vocé
nunca anda quando esta sé de visita ou a negocios. Vim a conhecer todas as boas
propriedades. Me tornei um cara da cidade em vez de um garoto de distrito. Para
mim, eu tinha o melhor dos dois mundos. Eu era jovem, cheio de energia e
morava em Manhattan, mesmo que tivesse que ir ao Brooklyn todos os dias
trabalhar.

Uma das primeiras coisas que fiz foi ficar s6cio do Le Club, na época o mais
descolado da cidade — como o Studio 54 no auge. Ficava na Rua 54 Leste, e os
associados incluiam alguns dos homens mais bem-sucedidos e as mulheres mais
lindas do mundo. Era o tipo de lugar onde era provavel ver um cara de 75 anos
chegar com trés loiras lindas da Suécia.

Nunca esquecerei como me tornei socio. Um dia, liguei para o Le Club e
falei: “Meu nome é Donald Trump e gostaria de me associar”. O rapaz do outro
lado da linha apenas riu e falou: “Fala sério”. E claro que ninguém sabia quem
eu era. No dia seguinte, tive outra ideia, liguei novamente e falei para o cara:
“Escute, posso ter a lista dos associados? Talvez conheca algum deles”. E ele
falou: “Desculpe, mas ndo fazemos isso”, e desligou.

Um dia depois, liguei de novo e falei: “Preciso contatar o presidente do clube.
Quero enviar algo para ele”. Por alguma razdo, o cara deu o nome do presidente

e o telefone de seu escritorio, e eu liguei. Me apresentei. Falei muito



educadamente: “Meu nome é Donald Trump e gostaria de fazer parte do Le
Club”. E ele disse: “Vocé tem algum amigo ou parente no clube?”. Respondi:
“Nao, ndao conhe¢o ninguém”.

Ele perguntou: “Bem, por que vocé acha que deve ser aceito como
membro?”. Falei sem parar, e ele finalmente disse: “E o seguinte, vocé parece
um jovem bacana, e talvez seja bom termos membros mais jovens, entdao quem
sabe me encontre para um drinque no Twenty-one?”.

Na noite seguinte nos encontramos para o drinque. Havia apenas um pequeno
problema. Nao bebo e ndao sou muito de ficar sentado. Meu anfitrido, pelo
contrario, gostava de beber e tinha trazido um amigo que também gostava. Nas
duas horas seguintes ficamos la sentados enquanto os dois bebiam e eu ndo, até
que falei: “Bem, amigos, posso leva-los para casa?”, e eles responderam: “Nao,
vamos pedir uma saideira”.

Eu simplesmente nao estava acostumado com esse tipo de coisa. Tenho um
pai que sempre foi uma rocha, muito certinho e muito solido. Meu pai chegava
em casa todos os dias as sete, jantava, lia o jornal, via as noticias e era isso. Eu
sou uma rocha como meu pai. Aquele era um mundo totalmente diferente.
Lembro que fiquei me perguntando se todo cara bem-sucedido de Manhattan era
um beberrdao. Conclui que, se fosse esse o caso, eu teria uma grande vantagem.

Finalmente, pelas dez horas, os caras tinham bebido todas, e praticamente
tive que carrega-los para casa. Duas semanas se passaram, e nao tive nenhuma
noticia do presidente. Finalmente telefonei, e ele nem lembrava de mim. Entdao
tive que passar pela coisa toda outra vez, de novo no Twenty-one, mas desta vez
ele ndo bebeu tanto e concordou em me indicar para sécio. Ele s6 tinha um

receio. Como eu era jovem e bem-apessoado e como alguns membros mais



velhos do clube eram casados com lindas jovens, ele ficava preocupado que eu
pudesse ficar tentado a tentar roubar as esposas. Ele me fez prometer que eu nao
faria isso.

Nado conseguia acreditar no que estava ouvindo. Minha mde é uma rocha
como meu pai. Ela é totalmente devotada a meu pai — recentemente eles
comemoraram cinquenta anos de casados. Essa foi minha criacdo, e ali estava
esse cara falando sobre roubar esposas.

Em todo caso, prometi. Fui aceito no clube, e isso revelou-se uma grande
jogada social e profissionalmente. Conheci um monte de jovens lindas e solteiras
e saia quase todas as noites. Na verdade, nunca me envolvi de maneira séria com
nenhuma delas. Eram lindas, mas muitas ndo conseguiam manter uma conversa
normal. Algumas eram futeis; algumas, malucas; algumas, muito loucas; e a
maioria delas, falsas. Por exemplo, logo percebi que ndao podia levar essas
mulheres ao meu apartamento, porque para os padroes delas era um desastre e,
no mundo delas, aparéncias eram tudo. Quando finalmente me casei, foi com
uma mulher deslumbrante, mas que também é uma rocha, como minha mae e
meu pai.

Nessa mesma época, também conheci um monte de homens muito ricos e
muito bem-sucedidos no Le Club. Eu me divertia quando saia a noite, mas
também estava trabalhando. Eu estava aprendendo como funciona a cena de
Nova York e conhecendo o tipo de gente com que acabaria trabalhando em
negociacoes. Também conheci o tipo de gente rica, particularmente europeus e
sul-americanos e europeus, que acabariam comprando o0s apartamentos mais

caros da Trump Tower e do Trump Plaza.



Foi no Le Club que conheci Roy Cohn. Eu o conhecia pela reputacao e estava
ciente da imagem do cara que ndo tinha medo de brigar. Uma noite sentei em
uma mesa perto dele. Fomos apresentados, conversamos por um tempo, e o
desafiei. Gosto de testar as pessoas. Falei: “Ndo gosto de advogados. Acho que
tudo que fazem é retardar acoes em vez de tocar acoes, e a resposta que dao é
sempre ndo e estdo buscando um acordo em vez de brigar”. Ele disse que
concordava. Gostei disso e entdo falei: “Ndo sou assim. Prefiro lutar do que
ceder, pois, tdo logo cede uma vez, vocé fica com a reputacao de ceder”.

Pude ver que Roy ficou intrigado, mas ele ndo tinha certeza do que seria
aquilo. Por fim perguntou: “Essa é uma conversa puramente teérica?”.

Eu disse: “Nao, ndo é tedrica de jeito nenhum. Acontece que o governo acaba
de entrar com processo contra nossa empresa e varias outras com base na lei dos
direitos civis, alegando que houve discriminacdo contra negros em alguns de
nossos complexos habitacionais”. Expliquei que havia passado a tarde com meu
pai, falando com advogados em um prestigiado escritorio em Wall Street, e que
nos aconselharam a fazer acordo. Isso é exatamente o que a maioria dos
empresarios faz quando o governo processa por qualquer coisa, porque nao
querem publicidade ruim, mesmo que acreditem que possam derrubar essas
alegacoes falsas.

A ideia de fazer acordo me deixou louco. O fato é que alugavamos
apartamentos para negros em nossos prédios.

Queriamos inquilinos que tivéssemos certeza de que pagariam os aluguéis,
que fossem limpos e organizados, bons vizinhos e que cumprissem o requisito de
ter uma renda no minimo quatros vezes maior que o aluguel. Entdo perguntei a

Roy: “O que vocé acha que devo fazer?”.



E ele falou: “Minha opinido é que mande eles para o inferno e lute no tribunal
e faca com que provem a discriminacao, o que me parece muito dificil de fazer,
levando-se em conta que vocé tem inquilinos negros no edificio”. Ele também
falou: “Nao acho que vocé tenha nenhuma obrigacdo de alugar para inquilinos
indesejaveis, brancos ou negros, e que o governo nao tem o direito de mandar
nos seus negocios”.

Foi quando decidi que Roy Cohn era a pessoa certa para cuidar do caso. Eu
era um jodo-ninguém na época, mas ele gostava de uma briga e pegou meu caso.
Ele foi ao tribunal, eu fui junto, e lutamos contra as acusagoes. No fim o governo
ndo conseguiu provar sua causa e acabamos fazendo um pequeno acordo sem
admitir culpa alguma. Em vez disso, concordamos em fazer anincios por um
tempo em um jornal local mostrando igualdade de oportunidades para o aluguel
dos apartamentos. E foi o fim do processo.

Aprendi muito sobre Roy naquele periodo. Era um advogado maravilhoso,
quando queria. Conseguia ir para um caso sem nenhuma anotacdo. Tinha
memoria fotografica e conseguia argumentar de cabeca. Quando estava
preparado, era brilhante e quase imbativel. No entanto, nem sempre estava
preparado. Mesmo assim, era tdo brilhante que as vezes conseguia dar um jeito.
Infelizmente, também podia ser um desastre, por isso eu sempre questionava
Roy minuciosamente antes da ida ao tribunal. Se ele ndo estava pronto, eu
pressionava por um adiamento.

Nao me iludia em relacdao a Roy. Ele ndo era nenhum santo. Uma vez me
confidenciou que havia passado mais de dois tercos de sua vida adulta sob uma

acusacao judicial atras da outra. Fiquei chocado. Perguntei: “Roy, s6 me diga



uma coisa, vocé realmente fez todos esses lances?”. Ele me olhou e sorriu. “Que
diabos vocé acha?”, perguntou. Na real, eu nunca soube.

Pode-se falar o que quiser sobre Roy, mas ele era muito durdo. As vezes,
penso que, depois da lealdade, a dureza era a coisa mais importante do mundo
para ele. Por exemplo, todos os amigos de Roy sabiam que ele era gay, e, se
VOCé o visse socialmente, sempre estava com alguns jovens muito bonitos. Mas
Roy nunca tocava no assunto. Simplesmente ndo gostava da imagem. Achava
que, para as pessoas comuns, ser gay era quase sinonimo de fracote. Essa era a
ultima imagem que ele queria passar, entdao quase se excedia para evitar isso. Se
o assunto dos direitos dos gays surgia, Roy era o primeiro a falar contra.

Por mais durdo que fosse, Roy sempre teve muitos amigos e nao tenho
vergonha de dizer que eu era um deles. Ele era um cara verdadeiramente leal —
era uma questao de honra para ele — e, como também era muito inteligente, era
um cara Otimo para se ter ao lado. Vocé poderia contar com ele defendé-lo
mesmo que particularmente ele discordasse do seu ponto de vista e mesmo que
defender vocé ndo fosse necessariamente a melhor coisa para ele. Roy nunca foi
duas caras.

Compare com as centenas de caras “respeitaveis” que fazem carreira
alardeando integridade inflexivel mas que ndo possuem lealdade alguma.
Pensam apenas no que é melhor para eles e ndao pensam duas vezes em apunhalar
um amigo pelas costas se 0 amigo se torna um problema. O que eu mais gostava
em Roy Cohn é que ele fazia exatamente o oposto. Roy era o tipo de cara que
ficaria com vocé em um leito de hospital muito depois que todos ja tivessem

debandado e literalmente ficaria ao seu lado até a morte.



De qualquer modo, conheci muita gente quando me mudei para Manhattan e
muitas propriedades, mas ainda ndo tinha achado nada para comprar pelo preco
que eu gostaria. De repente, em 1973, as coisas comecaram a ficar ruins em
Manhattan. Sempre presumi que o mercado esfriaria, porque tudo €é ciclico e
com o mercado imobiliario ndo é diferente. Mesmo assim, nunca imaginei que as
coisas ficassem tdo ruins como ficaram. Foi uma combinacdao de fatores.
Primeiro, o governo federal anunciou uma moratéria nos subsidios para
habitacOes, que tinha dado aos montes, especialmente na cidade. Ao mesmo
tempo, as taxas de juros comecaram a subir depois de estaveis ha tantos anos que
era facil ter esquecido que pudessem sequer oscilar. Entdo, para piorar tudo,
houve um aumento stbito na inflacdo, particularmente nos custos da construgao,
que pareciam crescer mesmo nao havendo inflacdo em nenhum outro setor.

Mas o maior problema de longe era com a cidade em si. As dividas da
prefeitura estavam aumentando a niveis que comecaram a deixar todo mundo
muito nervoso. Pela primeira vez se ouvia as pessoas falando que a cidade
poderia ir a faléncia. O medo atraia mais medo. Nao demorou para Nova York
sofrer uma crise de confianca. As pessoas simplesmente pararam de acreditar na
cidade.

Nao era um ambiente propicio para um novo empreendimento imobiliario.
Nos primeiros nove meses de 1973, a prefeitura emitiu licencas para
aproximadamente 15 mil novos apartamentos e casas unifamiliares nos cinco
distritos. Nos primeiros nove meses de 1974, o numero caiu para 6 mil.

Eu também estava preocupado com o futuro de Nova York, mas ndo posso
dizer que passava a noite em claro pensando nisso. Sou basicamente um otimista

e, para ser franco, vi o problema da cidade como uma grande oportunidade para



mim. Por ter crescido no Queens, eu acreditava, talvez até de maneira irracional,
que Manhattan sempre seria 0 melhor lugar para se viver — o centro do mundo.
Mesmo que a cidade estivesse enfrentando problemas de curto prazo, eu nao
tinha dividas de que no fim as coisas iriam virar. Que outra cidade tomaria o
lugar de Nova York?

Uma das propriedades que sempre me fascinaram era um enorme patio
ferroviario abandonado ao longo do rio Hudson, comecando na Rua 59 e se
estendendo até a Rua 72. Sempre que dirigia pela West Side Highway, me
pegava sonhando com o que poderia ser construido ali. Ndo precisava ser um
genio para perceber que cem acres nao urbanizados as margens de um rio em
Manhattan tinham muito potencial. Mas era outra historia tentar urbanizar uma
propriedade tdo enorme quando a cidade estava em meio a uma crise financeira.

Nao acredito que jamais possa haver mal em comprar um bom local a preco
baixo. Na época, muitos bairros do West Side eram considerados lugares
perigosos para se morar. Havia hotéis para segurados da previdéncia por toda
parte e traficantes em todos os parques. Lembro que o New York Times fez uma
longa série de artigos sobre o quarteirdo entre o Central Park e a Avenida
Columbus na Rua 84 — sobre o quanto a area era barra-pesada.

Mesmo assim, ndo era preciso olhar muito longe para ver como tudo isso
poderia mudar facilmente. Até nas ruas secundarias barra-pesada, como a 84
Oeste, havia magnificas casas geminadas antigas a poucos passos do Central
Park. E nas avenidas, especialmente na Central Park West e Riverside Drive,
havia lindos edificios antigos com apartamentos enormes e vistas espetaculares.

Era s6 uma questdo de tempo até as pessoas descobrirem o valor.



Um dia, no verao de 1973, deparei com uma reportagem sobre a Penn Central
Railroad, que estava no meio de um enorme processo de faléncia. Essa
reportagem especifica falava que os administradores judiciais da Penn Central
haviam contratado uma empresa dirigida por um homem chamado Victor
Palmieri para vender os ativos da ferrovia. Entre esses bens estavam aqueles
patios abandonados em West Sixties, bem como mais patios em West Thirties. O
acordo de Victor com a Penn Central era de que sua empresa receberia um
percentual da venda a cada vez que encontrasse um comprador para um ativo.

Nunca tinha ouvido falar de Victor Palmieri, mas percebi na hora que era
alguém que eu queria conhecer. Liguei para seus representantes e falei: “Ola,
meu nome € Donald Trump e gostaria de comprar os patios da Rua 60”. A
abordagem mais simples geralmente € a mais eficaz.

Acho que gostaram da minha franqueza e do meu entusiasmo. Eu ainda nao
tinha construido nada, mas o que eu tinha era a disposicdao de ir atras de coisas
que pessoas que estavam em uma posicdo melhor que a minha ndo
considerariam procurar.

Fui conhecer Victor, e nos demos bem desde o inicio. Era um cara muito
sagaz e atraente, um italiano que parecia um WASP". Falei que os patios da Rua
60 estavam em ma situacdo, que a vizinhanga estava com problemas e a cidade
estava com problemas e que eu provavelmente era louco por estar interessado na
propriedade. Se vocé quer comprar algo, obviamente é de seu interesse
convencer o vendedor de que o que ele possui ndao vale muito.

A segunda coisa que falei para Victor foi que seria incrivelmente dificil em
termos politicos conseguir as aprovacoes de zoneamento para um terreno nao

urbanizado tdao grande. Salientei que o conselho comunitario lutaria contra



qualquer empreendimento e que o processo junto a Comissdao de Planejamento
Urbano e o Conselho Tributario seria interminavel.

A terceira coisa que fiz, e provavelmente a mais importante, foi me
autopromover para Victor e o pessoal dele. Eu ndao podia promover minha
experiéncia ou minhas realizagbes, por isso, promovi minha energia e meu
entusiasmo.

Victor banca as pessoas e decidiu apostar em mim. Acabou sugerindo que eu
desenvolvesse nao apenas o patio da Rua 60, mas também o da Rua 34 Oeste.
Provavelmente, fiz uma autopromocao exagerada. Nao tive outra escolha. Tinha
27 anos na época e nunca havia construido nada em Manhattan, e meu pai
também ndo. Por mais que Victor gostasse de mim, ndao acho que pudesse
justificar fechar comigo se ndo acreditasse que nossa empresa era grande e
poderosa. Ndo tinhamos um nome formal para a empresa quando conheci Victor,
entdo comecei a chama-la de Trump Organization. De alguma maneira, a palavra
“organization” fazia com que parecesse muito maior. Pouca gente sabia que a
Trump Organization operava em dois escritorios minusculos na Avenida Z, no
Brooklyn.

A outra coisa que promovi foi nosso relacionamento com politicos como
Abraham Beame, eleito prefeito de Nova York em novembro de 1973. Meu pai
era membro do mesmo clube democrata de Abe, e eles realmente se conheciam.
Como todos os construtores, meu pai e eu demos dinheiro para Beame e outros
politicos. £ muito simples: contribuir com dinheiro para politicos é padrdo e
aceitavel para um construtor de Nova York. Nao demos nada mais a Beame do

que muitos outros construtores deram. Na verdade, muitas vezes me pareceu



que, talvez por conhecermos Beame pessoalmente, ele fizesse questao de evitar
qualquer sinal de que estivesse nos prestando quaisquer favores especiais.

Passei a maior parte dos quatro anos em que Beame foi prefeito tentando
promover o terreno da Rua 34 para um centro de convencoes. Era de longe o
melhor lugar com base nos méritos, e acabamos tendo o apoio de praticamente
todo grande empresario de Nova York. Mesmo assim, Beame jamais manifestou
apoiou ao local a ndo ser poucas semanas antes de deixar o cargo. E também
nunca deu sua aprovacao oficial. Foi Ed Koch, recém-eleito em 1978, que
finalmente escolheu nosso terreno para o centro de convencoes. Que eu saiba,
ninguém jamais sugeriu que Donald Trump e Ed Koch sejam amigos préximos.
Mas isso seria ir longe demais.

Como construi uma relacdo préxima com Victor desde o inicio, consegui
trabalhar para ele, em vez de ser apenas mais um comprador. Isso foi formidavel
para mim. Por exemplo, elaboramos acordos que me deram opcao exclusiva para
comprar os terrenos da Rua 60 e da Rua 30 — mas sujeito ao zoneamento, sujeito
a aprovacdo do tribunal cuidando da faléncia da Penn Central, sujeito a tudo,
exceto eu ter que tirar dinheiro do meu bolso. A Penn Central concordou até
mesmo em pagar meus custos de desenvolvimento. De certo modo, foi
extraordinario: o vendedor pagando os custos de seu potencial comprador.
Mesmo assim, vocé precisa colocar em perspectiva. O que pode soar como um
acordo estipido hoje foi muito diferente numa época em que ninguém queria
construir nada e a cidade estava morrendo.

Palmieri, por sua vez, me ajudou a ter credibilidade junto a imprensa. Quando
um reporter da Barrons perguntou por que ele escolheu Trump entre outros, ele

falou: “Essas propriedades ndao passavam de um buraco negro de risco



indefinivel. Entrevistamos todos os tipos de interessados nelas, mas nenhum
tinha a motivacdo, o respaldo e a imaginacdo que seriam necessarios. Até esse
jovem Trump aparecer. Ele parece um promotor do século 19. Ele é
avassalador”.

A certa altura, quando eu estava promovendo meus planos para a imprensa,
mas na verdade sem chegar a lugar algum, um cara do mercado imobiliario de
Nova York falou para um amigo meu: “Trump fala um monte, mas onde estao os
tijolos e a argamassa?”.

Lembro de ter ficado indignado ao ouvir isso e ndo falei com esse cara por
mais de um ano. Mas, olhando para tras, posso ver que ele estava certo. Tudo
poderia ter se desmanchado no ar. Se eu nao tivesse conseguido fazer com que
um daqueles primeiros projetos saisse do papel, se nao tivesse finalmente
convencido a prefeitura a escolher meu terreno na Rua 34 para o centro de
convencoes e ai reformado o Grand Hyatt, provavelmente estaria de volta ao
Brooklyn hoje, coletando aluguéis. Tive muita coisa em jogo naqueles primeiros
projetos.

Em 29 de julho de 1974, anunciamos que a Trump Organization havia
garantido as opcOes de compra de dois terrenos da Penn Central as margens do
rio — da Rua 59 Oeste até a Rua 72 Oeste e da Rua 34 Oeste até a Rua 39 Oeste —
ao custo de US$ 62 milhdes. Sem entrar com dinheiro. A histéria foi capa do
New York Times.

Minha ideia original era construir habitaces de renda média nesses lotes com
aluguéis que parecem ridiculos hoje — US$ 110 a US$ 125 o quarto — mas
considerados moderadamente altos na época. Planejei buscar financiamento

junto ao programa Mitchell-Lama, pelo qual a prefeitura proporcionava



hipotecas de longo prazo a juros baixos e abatimento de impostos para 0s
construtores. O programa foi iniciado para incentivar a construcao de habitacoes
de renda média.

Um meés antes do nosso anuncio, eu, Victor e algumas pessoas que
trabalhavam com ele nos encontramos com Abe Beame para falar de nossos
planos de desenvolvimento. Embora ele fosse encorajador, no momento em que
fomos a publico ele se recusou a tomar qualquer posicdo até nosso projeto ser
considerado por agéncias da prefeitura, incluindo a Comissao de Planejamento
Urbano, o Conselho Tributario e os conselhos comunitarios locais. Ele era um
politico e queria ver para onde soprava o vento antes de tomar posicao.

Assim que anunciei meus planos publicamente, outros compradores
comecaram a sair das tocas. A Starrett Housing, por exemplo, empresa da qual
éramos socios no projeto de habitacdao Starrett City no Brooklyn, fez uma oferta
de US$ 150 milhdes, sujeita a financiamento, aprovacdo da prefeitura e todo o
resto. A primeira vista, a proposta deles era muito maior que a minha.

Sou o primeiro a admitir que sou muito competitivo e que faco quase tudo
dentro dos limites legais para vencer. Por vezes, parte da negociacdao consiste em
denegrir a concorréncia. Nesse caso, eu acreditava sinceramente que a oferta de
Starrett ndo era legitima, que a empresa nunca fecharia o acordo e ndo teria
condicoes de desenvolver o local com éxito mesmo que a negociacdao fosse
fechada. O fato é que qualquer um pode oferecer qualquer coisa, especialmente
quando ha contingéncias de todos os tipos. O mesmo poderia ser dito sobre a
minha oferta, s6 que aquela altura eu ja havia investido tempo e esforco
suficientes para convencer Palmieri e seu pessoal de que eu era muito sério e

muito comprometido.



No fim, consegui convencer Palmieri de que fazia mais sentido aceitar minha
oferta de US$ 62 milhdes do que dar um tiro no escuro com Starrett.

A ironia é que, menos de um ano depois de anunciar meus planos para o local
— e derrotar a concorréncia —, a situacao em Nova York ficou muito pior do que
antes.

Em fevereiro de 1975, a Corporacao de Desenvolvimento Urbano, agéncia
estatal que vendia titulos para financiar a moradia popular, ndo pagou mais de
US$ 100 milhdes de reembolso desses titulos.

Em setembro de 1975, Beame anunciou que, por causa da crise fiscal, a
prefeitura estava suspendendo seus planos de financiar a construcao de
praticamente todas as novas habitacoes.

Em novembro de 1975, o estado anunciou que também estava suspendendo
todo o financiamento de habita¢Oes de baixa e média renda pelos proximos cinco
anos — incluindo uma enorme quantidade de projetos municipais que ja haviam
recebido aprovacao preliminar.

Nado havia manha em vocé acordasse sem dar de cara com alguma nova
manchete sobre a crise fiscal da cidade. Nao posso dizer que essas coisas tenham
me deixado verdadeiramente apavorado sobre o futuro da cidade. Mesmo assim,
quando ficou claro que eu ndo teria nenhum tipo de subsidio para construir
habitacOes, decidi tentar uma nova tatica.

Sempre achei que o terreno da Rua 34 Oeste seria perfeito para um novo
centro de convencoes. O problema é que quase todo mundo tinha outras ideias.
Para comecar, a prefeitura — com o apoio de varios empresarios locais de peso —
ja havia gasto mais de trés anos estudando e tentando desenvolver outro local as

margens do rio Hudson, na Rua 44. Apenas no processo de planejamento a



cidade admitiu ter gasto US$ 13 milhGes, mas conhecidos meus disseram que o
nimero na verdade estava mais perto de US$ 30 milhoes.

Entdo, apenas duas semanas depois de a prefeitura anunciar que nao
financiaria nada de novas habitacoes, Beame anunciou que também estava
congelando novos gastos no empreendimento da Rua 44. Imediatamente,
contratei Samuel H. Lindenbaum, advogado talentoso, especialista em
zoneamento e que até entdo trabalhava no lote da Rua 44.

A outra pessoa que contratei para ajudar com o centro de convencoes foi uma
mulher extremamente dedicada chamada Louise Sunshine, que possuia conexdes
politicas extraordinarias. Louise foi diretora financeira de Hugh Carey quando
ele concorreu para governador em 1974. Também foi tesoureira do Partido
Democrata estadual. De inicio, trabalhou para mim sem receber praticamente
nada. Mais adiante, tornou-se executiva em nossa empresa.

Mas, enquanto eu montava uma equipe para promover meu local, a prefeitura
e 0 estado tramavam sua alternativa: colocar o centro de convengoes no Battery
Park, em frente ao World Trade Center, ao sul de Manhattan. Na minha opinido,
os dois lugares — a Rua 44 Oeste e o Battery Park — eram escolhas terriveis.
Expor meu argumento era outra questdao. Eu queria travar a batalha em publico,
mas era um desconhecido. Para chamar a atencdao para o meu local e conquistar
apoio, tinha que valorizar meu perfil.

Decidi marcar minha primeira entrevista coletiva. Louise Sunshine e Howard
Rubenstein, um importante relacoes-ptblicas de Nova York, ajudaram a atrair o
apoio de muita gente poderosa, incluindo Manfred Ohrenstein, lider da maioria
no Senado estadual, e Theodore Kheel, negociador sindical muito poderoso no

cenario politico de Nova York. Kheel pronunciou uma frase classica na



conferéncia de imprensa. “Colocar o novo centro de convencdes em Battery Park
é como colocar uma casa noturna em um cemitério”, disse ele. De nossa parte,
colocamos um faixa enorme que dizia: “Milagre na Rua 34”, e anunciei, diante
de uma tonelada de reporteres, que eu poderia construir meu centro de
convengodes por US$ 110 milhoes — ou pelo menos US$ 150 milhdes a menos do
que a prefeitura havia estimado que custaria para construi-lo na Rua 44 Oeste.

Como previsto, o fato gerou certa desaprovacao e até rendeu alguma atengao
da imprensa para nés. Mas os politicos mal deram um pio de aprovagao.
Descobri, pela primeira mas ndo ultima vez, que os politicos ndo se importam
muito com o quanto as coisas custam. Nao é o dinheiro deles.

Ao promover meu local, a primeira coisa que destacava onde quer que eu
fosse era a importancia de se construir um centro de convengoes. Muita gente
dizia que a melhor solucdo em vista da crise fiscal da cidade era abandonar a
ideia por completo.

Para mim, era uma falta de visdo classica. Por exemplo, diante de uma queda
nas vendas, a maioria das empresas corta o orcamento de publicidade. Mas a
verdade é que vocé precisa anunciar mais quando as pessoas nao estao
comprando. Foi basicamente isso que falei sobre o centro de convencoes.
Construi-lo, argumentei, era crucial para revitalizar a imagem da cidade e por
fim colocar a economia de volta nos trilhos.

Também alardeei o quanto meu local era 6timo e como as outras alternativas
eram terriveis. Destaquei que na Rua 44 o centro de convencoes teria que ser
construido em plataformas acima d’agua, o que seria mais caro, mais
problematico e, em tltima instancia, mais demorado. Falei que o terreno da Rua

44 era muito pequeno, nao havia espaco para expandir e que, por ficar acima



d’agua, era preciso passar por baixo da West Side Highway, caindo aos pedacos,
para chegar la. Por ultimo, fiz estardalhaco do fato de que seria necessario algo
chamado “licenca inavegavel” para construir no terreno da Rua 44. Uma licenca
inavegavel, algo em que me tornei especialista em pouquissimo tempo, é a
aprovacao federal requerida para construir em certos canais e obté-la requer uma
lei do Congresso.

Fui igualmente implacavel sobre o terreno do Battery Park, que era uma
localizacdo ainda mais ridicula no extremo sul da cidade. Destaquei o quanto era
longe do centro, dos hotéis e do entretenimento e inconveniente em termos de
transporte publico. Também coloquei em circulacio um estudo estadual que
concluiu que construir um centro de convengoes em Battery Park exigiria uma
enorme reforma na West Side Highway, que dava acesso ao local, bem como a
construcao de no minimo 2 mil quartos de hotel.

Acima de tudo, falei da localizacdo maravilhosa que eu tinha na Rua 34
Oeste. Era ao lado direito da rodovia — o lado leste —, o que significava que o
acesso seria mais facil. Ficava mais proximo dos metros e onibus do que os
outros locais. Continuei enfatizando que o centro poderia ser construido a um
custo menor no meu terreno, sem desapropriar nenhum morador. Além disso,
como meu terreno era muito grande, havia bastante espaco para expansao no
futuro. Quando um grupo de universitarios de uma matéria lecionada pelo
vereador Robert Wagner fez um pequeno estudo que classificava nosso local
como o melhor, imediatamente chamei-o de Relatério Wagner. O homonimo nao
ficou muito empolgado.

Em pouco tempo, tudo ia bem para mim, a ndo ser o apoio de poucas pessoas

absolutamente essenciais. Abe Beame estava no topo da lista. Quando desistiu



da Rua 44, Beame comecou a apoiar Battery Park, e, ndo importava quantos
otimos argumentos eu apresentava a favor do meu local, ele ndao cedia. Outro
oponente importante era John Zuccotti, vice-prefeito de Beame. Ele comecou a
falar mal do meu terreno pela cidade. Estou convencido de que o motivo foi ndo
querer admitir que havia desperdicado varios anos de sua vida e milhdes de
délares do dinheiro publico numa localizacdo que para comecar nunca fez
sentido. E foi exatamente o que falei publicamente. Acusei-o de ser egoista e
mesquinho e mais meia duzia de outras coisas. Ele ficou bem irritado. A batalha
recebeu bastante atencdo da midia, e, no final das contas, penso que isso foi bom
para o meu terreno. Foi mais uma maneira de promover as muitas vantagens do
meu local.

No fim, vencemos pelo cansaco. Nunca desistimos, e a oposicao comecou a
se dissolver aos poucos. Em 1977, Beame nomeou ainda outro comité para
estudar locais alternativos, e concluiram que tinhamos a melhor localizacao.
Baseado nisso, Beame enfim nos deu apoio — mas ndo sua assinatura — pouco
antes de deixar o cargo no final do ano.

Em janeiro de 1978, Ed Koch assumiu como prefeito e decidiu fazer seu
proprio estudo. Achei que tinhamos voltado a estaca zero. Mas as coisas
andaram rapido, e nossa localizacdo estava em primeiro lugar de novo.
Finalmente, em abril de 1978, prefeitura e estado anunciaram a decisdo de
comprar o terreno da Rua 34 e construir o centro de convengoes la. Foi uma
vitoria para mim, mas mais simbolica do que financeira. Por todo o tempo que
havia investido, ganhei muito menos do que merecia — e nem perto de justificar

financeiramente o esforco.



Conforme meu acordo com a Penn Central estava estruturado, recebi uma
compensacao total de cerca de US$ 833 mil, baseada no preco de US$ 12
milhdes que a prefeitura negociou com a Penn Central pelo terreno. No fim,
ofereci renunciar ao total de meus honorarios se a prefeitura concordasse em
colocar o nome de minha familia no centro de convencoes. Fui criticado por
tentar fazer esse acordo, mas nao me arrependo. Nao haveria um novo centro de
convencoes em Nova York ndo fossem os Trumps.

O mais importante é que a prefeitura teria economizado uma fortuna
permitindo que eu construisse o centro, algo que eu queria muito. Em vez disso,
Ed Koch decidiu que, por alguma logica que jamais pude entender, por eu ter
ajudado a vender a propriedade, haveria conflito em ser também o construtor.
Acabei oferecendo a prefeitura um acordo que, para ser franco, era ridiculo para
mim. Falei que faria todo o trabalho por menos de US$ 200 milhdes e, se
houvesse gastos extras, eu pagaria. Ndao se encontra muitas construtoras
dispostas a se expor a tantas perdas assim.

Em vez disso, a prefeitura decidiu supervisionar a obra, e o resultado foi
talvez um dos mais horrendos atrasos na obra e extrapolacao do orcamento na
histéria do setor da construcdo. Um homem chamado Richard Kahan foi
colocado no comando da Corporacao de Desenvolvimento Urbano, e no fim das
contas era funcdo dele fiscalizar o projeto do centro de convencoes. Richard
Kahan é um bom homem, mas tinha aspiracoes de ser o proximo Robert Moses.
Nao estava claro se ele tinha a experiéncia ou o talento.

Uma das primeiras coisas que Kahan fez foi contratar I. M. Pei como
arquiteto. I. M. Pei é um homem de reputacdo incrivel, mas, do meu ponto de

vista, ele com frequéncia escolhe a solu¢do mais cara para um problema — e é



praticamente incontrolavel. Pei imediatamente decidiu projetar uma estrutura
espacial para o centro — um sistema estrutural que qualquer construtor
profissional vai dizer que é um dos mais dificeis de construir e especialmente
vulneravel a custos extras. Isso é especialmente valido quando se lida com o tipo
de estrutura espacial imensa necessaria para um centro de convencoes.

Desde o comeco, falei para Kahan e seu pessoal que era crucial construir um
estacionamento ao mesmo tempo. Como se pode ter um centro de convencoes
sem estacionamento? Ele disse que uma garagem retardaria a aprovacao de
impacto ambiental da prefeitura. “Olhe”, disse a eles, “essas aprovacOes apenas
serao mais dificeis de se conseguir mais adiante, e vocés devem no minimo abrir
um pedido separado para a garagem agora, assim pelo menos comecam o
projeto.” Me ignoraram, e agora ndo tém estacionamento e nenhuma perspectiva
de construi-lo em um futuro proximo.

A escolha de onde colocar a entrada foi igualmente mal avaliada. Se fosse
colocada a oeste, o centro inteiro ficaria de frente para o rio Hudson, que é uma
vista linda. Em vez disso, construiram a entrada no lado leste do edificio — de
frente para o transito da 11* Avenida.

Ao observar todos esses erros serem cometidos, fiquei irritado e frustrado.
Em 1983, quando ficou claro que a construcao do centro de convencoes ja era
um desastre em termos de prazo e custos excedentes, escrevi uma carta para
William Stern, que aquela altura havia substituido Richard Kahan como
presidente da Corporacao de Desenvolvimento Urbano. Pela segunda vez me
ofereci, dessa vez de graca, para inspecionar o projeto e garantir que ficasse

pronto rapidamente e sem mais estouros no orcamento.



Minha oferta foi recusada — e o desastre acabou virando uma catastrofe.
Quando o centro de convencoes finalmente foi concluido, no ano passado, estava
atrasado quatro anos — e no minimo US$ 250 milhdes acima do orcamento. Ao
adicionar os juros — os custos de posse ao longo de todos aqueles anos de
construcao —, o custo total foi de provavelmente US$ 1 bilhdo, ou US$ 700
milhdes acima do or¢amento.

A construcdo foi uma desgraca terrivel, e o pior é que ninguém fez barulho a
respeito. Quando fui convidado para a cerimonia de inauguracao em 1986,
recusei. O que aconteceu com o centro de convencoes foi que a prefeitura e o
estado pegaram um Otimo terreno e um projeto maravilhoso e o arruinaram com
um planejamento horrivel e custos extras ridiculos. Mesmo que no fim o centro
de convencdes seja um sucesso, jamais se tera de volta todo o dinheiro
desnecessariamente desperdicado para construi-lo.

O mais engracado de eu ter dedicado tanto tempo e energia ao terreno da Rua
34 é que nunca considerei compara-lo ao lote da Rua 60. O problema é que o
projeto na Rua 60 provou-se ainda mais dificil do que promover a Rua 34. A
oposicdo da comunidade foi maior, a questdio de zoneamento era mais
complicada, e os bancos relutavam intensamente em financiar um enorme
projeto residencial em uma cidade ainda cambaleando a beira da faléncia.

Em 1979, relutantemente, deixei minha opcao na Rua 60 expirar para que
pudesse me concentrar em outros negbécios que pareciam mais promissores a
curto prazo.

O primeiro deles, muito apropriadamente, foi com Palmieri e a Penn Central

— para a compra do Commodore Hotel.

WASP: White Anglo-Saxon Protestant, ou seja, branco, anglo-saxdo e protestante, termo usado para



designar norte-americanos brancos de nivel social elevado, influentes e de descendéncia britanica. (N.T.)



GRAND HOTEL

Revitalizando a Rua 42

No periodo em que estava tentando fazer alguma coisa acontecer com os dois
patios ferroviarios em West Side, fiquei cada vez mais amigo de Victor Palmieri
e seu pessoal. Um dia, no final de 1974, estava no escritorio de Victor e falei,
meio brincando: “Escute, agora que tenho as op¢Oes para os dois terrenos, que
outras propriedades a Penn Central possui que eu possa comprar por nada?”.

“Na verdade”, Victor falou, “temos alguns hotéis pelos quais vocé poderia se
interessar.”

Acontece que a Penn Central possuia varios hotéis antigos a poucas quadras
uns dos outros no centro: Biltmore, Barclay, Roosevelt e Commodore. Os
primeiros trés eram no minimo moderadamente bem-sucedidos, o que
significava que os comprar provavelmente custaria mais do que eu queria gastar.
O unico que estava em verdadeira dificuldade era 0 Commodore, que ha anos
perdia dinheiro e ndao pagava impostos prediais.

Foi a melhor noticia que Victor poderia me dar. Decidi rapidamente que o

Commodore, no coracao de Nova York, na Rua 42 com a Park Avenue, perto da



Grand Central Station, tinha potencialmente a melhor localizacdo dos quatro
hotéis.

Ainda lembro de ir a pé dar uma olhada no Commodore no dia em que Victor
falou dele. O hotel e a vizinhanca estavam incrivelmente degradados. A metade
dos edificios ja estava em execucdo de hipoteca. A fachada de tijolos do
Commodore estava imunda, o sagudo estava tdao encardido que parecia um hotel
para segurados da previdéncia. Havia um mercado das pulgas desprezivel na
calcada, um monte de lojas fechadas com tabuas dos dois lados e mendigos
parados nas soleiras. Para a maioria das pessoas, seria um cenario muito
deprimente.

Mas, ao me aproximar do hotel, algo completamente diferente chamou minha
atencdo. Eram umas nove da manha, e havia milhares de viajantes bem-vestidos
de Connecticut e Westchester inundando as ruas ao sair do terminal da Grand
Central e das estacOes de metrd. A cidade estava a beira da faléncia, mas o que
eu vi foi uma localizacdao soberba. A menos que a cidade literalmente morresse,
milhdes de pessoas afluentes continuariam a passar por aquele local todos os
dias. O problema era o hotel, ndo a vizinhanca. Se eu conseguisse transformar o
Commodore, tinha certeza de que seria um sucesso. A simples conveniéncia
garantiria isso.

Voltei e disse a Victor que estava interessado em negociar o Commodore. Ele
ficou satisfeito, pois todo mundo considerava um fracasso. Também fui a meu
pai e falei que tinha a oportunidade de fechar um negocio por aquele enorme
hotel no centro. De inicio ele se recusou a acreditar que eu falava sério. Mais

tarde, contou para um reporter que sua reacao inicial a minha ideia foi de que



“comprar o Commodore numa época em que até o Chrysler Building estava sob
administracdo judicial era como lutar por um lugar no Titanic”.

Eu ndo era ingénuo. Via potencial, mas também considerava o aspecto
negativo. Podia visualizar um enorme triunfo, mas também sabia que o fracasso
poderia me enterrar. Desde o primeiro dia de trabalho nas negociacoes, tentei
colocar meus riscos em um minimo absoluto e financeiramente tive éxito. Mas,
com o passar dos meses, a negociacao ficou cada vez mais complicada e dificil.
Continuei a investir mais dinheiro e mais energia, e 0s riscos aumentaram por
questdes ndo relacionadas ao dinheiro. Eu ndao podia ficar s6 na conversa por
muito tempo. Em algum momento tinha que provar — para o mercado
imobiliario, para a imprensa, para meu pai — que eu conseguiria cumprir o que
prometi.

O acordo do Commodore foi basicamente um jogo de malabares, mas muito
mais dificil do que eu havia imaginado no inicio. Primeiro, eu tinha que manter
Palmieri e seu pessoal acreditando que eu era a melhor aposta para comprar o
hotel, enquanto tentava evitar pelo maximo tempo possivel o investimento em
dinheiro. Ao mesmo tempo, tinha que convencer uma operadora de hotéis
experiente a se juntar a mim antes que eu fechasse o negdcio, sabendo que um
socio desse tipo me daria mais credibilidade com os bancos quando eu fosse
atras de financiamento. E nem mesmo um sécio de peso bastava. Também tinha
que tentar persuadir os funcionarios da prefeitura de que era do interesse deles
me dar um beneficio fiscal totalmente inédito. Eu sabia que com essa economia
ficaria muito mais facil provar aos bancos que o montante para o meu hotel fazia
sentido — numa época em que eles se opunham a emprestar até para projetos em

bairros nobres.



O engracado é que a situacao desesperada da prefeitura se tornou minha
maior arma. Com Palmieri, eu podia argumentar que eu era o tnico construtor
que sequer consideraria comprar um hotel caindo aos pedacos em um bairro
decadente numa cidade moribunda. Com os bancos, eu podia destacar a
obrigacdo moral deles em financiar novos projetos como uma maneira de ajudar
a cidade a se recompor. E com os funcionarios da prefeitura eu podia argumentar
de forma legitima que, em troca de um enorme incentivo fiscal, eu teria
condicOes de criar milhares de novos empregos na constru¢do e no setor de
servicos, ajudar a salvar um bairro e por fim dividir com a prefeitura os lucros
que o hotel rendesse.

No final do outono de 1974, comecei a falar sério com Palmieri sobre um
acordo. Oito ou nove meses antes, a Penn Central tinha investido US$ 2 milhoes
em uma reforma do Commodore que era o equivalente a passar uma demao de
cera em um carro que tivesse acabado de sofrer um grande acidente. Mesmo
depois da reforma, a Penn Central projetava uma enorme perda para 1974, e isso
sequer incluia os US$ 6 milhdes que o hotel ja4 devia em impostos atrasados. O
Commodore era um dreno de dinheiro terrivel para uma empresa falida.

Em pouco tempo, chegamos a uma estrutura basica para um acordo. Em
termos simples, eu optaria por adquirir o hotel pelo preco de US$ 10 milhoes,
sujeito a conseguir abatimento fiscal, financiamento e um s6cio do ramo da
hotelaria — sujeito, em outras palavras, a eu montar todos esses acordos antes de
efetuar a compra. Enquanto isso, eu daria US$ 250 mil ndo reembolsaveis por
uma opc¢ao exclusiva. Havia apenas um problema: eu ndo estava muito
entusiasmado em entregar nem mesmo US$ 250 mil em um acordo que ainda era

uma aposta muito improvavel. Em 1974, US$ 250 mil era uma quantia enorme



de dinheiro para mim. Entdo fiquei enrolando. Os contratos eram minutados,
mas eu fazia meus advogados encontrarem montes de pequenos pontos legais
para argumentar em idas e vindas. Nesse meio-tempo, fui a luta para tentar
montar o resto da negociacao.

Decidi que o que precisava primeiro era de um design realmente fantastico —
que empolgasse as pessoas. Marquei uma reunido com um jovem e talentoso
arquiteto chamado Der Scutt. Nos encontramos no Maxwell’s Plum numa sexta a
noite, e de cara gostei do entusiasmo de Der. Quando falei o que eu tinha em
mente, na mesma hora ele comecou a fazer esbocos em um dos cardapios.

Falei para Der que a chave era criar algo que parecesse completamente
inovador. Eu estava convencido de que metade do motivo para 0 Commodore
estar falido era que tinha um ar muito taciturno, escuro e sujo. Desde o comeco,
minha ideia era construir um novo revestimento diretamente em cima do tijolo —
bronze, se fosse economico, ou vidro. Eu queria um visual elegante e
contemporaneo, algo com brilho e entusiasmo, que fizesse as pessoas pararem
para observar. Ficou 6bvio que Der entendeu o que eu tinha em mente.

Depois que comemos, convidei Der e um outro amigo para irem ao meu
apartamento, o loft minisculo onde eu ainda morava na Terceira Avenida.
Perguntei a ele o que ele achava de meus moveis. Algumas pessoas apenas
teriam dito: “Fantastico, 6timo”, mas Der ndo. “Tem coisa demais”, disse ele, e
comecou a arrastar os moveis, empurrando até algumas pecas para o corredor.
Quando terminou, conseguiu deixar o apartamento muito maior, e adorei.

Contratei Der e o paguei para fazer alguns esbocos que poderiamos usar nas
apresentacOes para a prefeitura e os bancos. Também falei para dar a impressao

de que haviamos gasto um dinheirdo nos esbocos.



Na primavera de 1975, estavamos bem adiantados no design. Entdao, uma
noite, na metade de abril, Der telefonou para contar que fora demitido da
empresa de arquitetura onde trabalhava, Kahn & Jacobs/ Hellmuth, Obata &
Kassabaum. Eu sabia que ele ndo estava se entendendo com os chefes. Ao
mesmo tempo, eu nao queria retardar o projeto. Precisava dos recursos e do
prestigio de uma firma grande para um projeto daquele tamanho e previ que
levaria um tempo para Der fazer uma nova parceria. Mas ele se associou
rapidamente com uma firma chamada Gruzen & Partners, e consegui usar a
sittacilo a meu favor. O grupo Obata queria manter o trabalho
desesperadamente, e Der também, claro. A competicio me deu oportunidade de
negociar um honorario de arquitetura mais baixo, o que fiz. No final, continuei
com Der e paguei um honorario bem modesto. Também falei que fazer esse
trabalho no fim compensaria muito. “Esse projeto sera monumental”, eu disse.
“Vai transformar vocé em uma estrela.” Der ndao ficou empolgado com o
honorario, mas depois admitiu que eu estava certo sobre o impacto que fazer o
Hyatt — e subsequentemente a Trump Tower— teve em sua carreira.

Durante o mesmo periodo, no comeco de 1975, comecei a buscar uma
operadora para o hotel. A verdade é que eu ndo sabia nada sobre o ramo
hoteleiro. Aprendi muito desde entdo, e hoje eu opero meus hotéis. Mas na época
eu tinha apenas 27 anos e mal havia dormido em um hotel. Mesmo assim, estava
tentando comprar aquele prédio monstruoso de 140 mil metros quadrados e
propondo criar um hotel com 1.400 mil quartos — o maior desde a construcdao do
New York Hilton, 25 anos antes. Parecia evidente que eu precisava de uma
operadora experiente. Também imaginei que provavelmente tivesse que ser uma

das grandes redes e ndo estava totalmente errado. As redes podem nao ser muito



entusiasmantes, mas proporcionam acesso a um sistema de reservas nacional,
boas referéncias empresariais e expertise em gestao basica.

Desde o inicio, a rede Hyatt estava no topo de minha lista. A rede Hilton
parecia um pouco atrasada e antiquada, a Sheraton ndo me entusiasmava pelas
mesmas razoes, e Holiday Inns e Ramanda Inn ndo tinham classe suficiente. Eu
gostava da imagem da rede Hyatt. Os hotéis deles tinham um visual moderno,
leve, limpo e um pouquinho requintado, e era isso que eu tinha em mente para o
Commodore em termos arquitetonicos. Além disso, a Hyatt era muito forte em
convencoes, 0 que pensei que poderia ser um grande negocio para um hotel na
area da Grand Central.

Também gostava do Hyatt porque eu poderia ter mais vantagem para fechar
um acordo. Redes como Hilton e Sheraton ja tinham hotéis na cidade de Nova
York e ndo estavam necessariamente avidas para construir novos, especialmente
com a cidade no buraco. A rede Hyatt, por outro lado, era muito bem-sucedida
em outras cidades, mas ainda nao tinha um carro-chefe em Nova York, e eu tinha
ouvido falar que estavam loucos para ter.

No final de 1974, liguei para o presidente da Hyatt, um cara chamado Hugo
M. “Skip” Friend Jr, e marcamos uma reunido. Nado fiquei terrivelmente
impressionado com Skip Friend, mas acontece que eu estava certo sobre o desejo
da Hyatt de ter um carro-chefe em Nova York, e comecamos a discutir uma
parceria no Commodore. Muito rapidamente, fiz uma tentativa de acordo com
ele, cheia de contingéncias. Fiquei muito feliz e muito orgulhoso de mim
mesmo. Dai, dois dias depois recebo uma ligacdao, e Skip diz: “Ndo, me
desculpe, ndao podemos aceitar o acordo dessa maneira”. Isso se tornou um

padrao. Negociavamos novas condi¢Oes, trocavamos um aperto de maos,



passavam-se uns dias, e o acordo subitamente era desfeito de novo. Finalmente,
um cara de quem fiquei amigo na Hyatt, um executivo do alto escaldo, ligou.
“Gostaria de dar uma sugestdo”, ele disse. “Acho que vocé deve ligar para Jay
Pritzker e negociar diretamente com ele.”

Eu mal tinha ouvido falar de Pritzker, o que da uma ideia do quanto eu era
jovem naquela época. Sabia vagamente que a familia Pritzker possuia
participacdo majoritaria na Hyatt, mas isso era tudo. Meu amigo explicou que
Pritzker era o cara que realmente mandava na empresa. De repente me dei conta
de o motivo para a negociacdo continuar emperrada: se vocé quer fechar um
acordo significativo, tem que ir ao topo.

A verdade é que qualquer um abaixo do maioral de uma empresa é apenas um
empregado. Um empregado ndo vai lutar pelo seu acordo. Ele esta lutando pelo
aumento do salario dele, do bonus de Natal, e a ultima coisa que quer é
incomodar o chefe. Entdo vai apresentar seu caso sem uma opinido de verdade.
Quando fala com vocé, ele pode estar muito animado, mas para o chefe ele dira:
“Veja, um cara chamado Trump, de Nova York, quer fazer um acordo assim e
assim, e aqui estdo os pros e contras. O que vocé quer fazer?”. Se acontecer de o
chefe gostar da ideia, o empregado continuara apoiando vocé. Mas, se o chefe
ndo gostar, o empregado dira: “Sim, concordo, mas quis coloca-lo a par do
assunto”.

Agora ja era o comeco da primavera de 1975, telefonei para Jay Pritzker, e
ele pareceu contente por falar comigo. A rede Hyatt tinha sede em Chicago, mas
Pritzker contou que estava vindo para Nova York na préxima semana, e
poderiamos marcar uma reunidao. Sera que eu poderia pega-lo no aeroporto?

Naquele tempo eu ndo andava por ai de limusine, entdo fui com meu proprio



carro. Infelizmente, era um dia muito quente, e estava extremamente
desconfortavel dentro do carro. Mas, se Jay se incomodou, ndo demonstrou.
Percebi no ato que Jay é muito focado quando se trata de negdcios. Ele pode ser
um cara divertido quando esta relaxado, mas na maior parte do tempo € durao,
perspicaz e sempre muito na dele. Felizmente, eu ndo tinha problemas com isso,
portanto nos demos muito bem. Outro fato sobre Jay é que ndao confia muito nas
pessoas no ambiente de negocios, e eu costumo ser assim. Estavamos meio
cabreiros um com o outro, mas acredito que também um houve respeito mutuo
desde o inicio.

Conseguimos fechar um acordo em pouco tempo. Concordamos em ser
socios igualitarios. Eu construiria o hotel e a Hyatt gerenciaria quando ficasse
pronto. Mais importante do que chegar a um acordo preliminar foi que, daquele
momento em diante, pude tratar diretamente com Jay quando surgiam
dificuldades. Até hoje, embora tenhamos discordancias, a parceria é forte porque
Jay e eu podemos falar francamente um com o outro.

No dia 4 de maio de 1975, convocamos uma coletiva de imprensa e
anunciamos o acordo, como sOcios, para comprar e renovar completamente o
Commodore — desde que tivéssemos financiamento e abatimento fiscal. O
anuncio da sociedade com a Hyatt, combinado com os esbocos preliminares de
Der e as estimativas aproximadas de custo, finalmente me deu alguma municdo
para ir aos bancos. Naquele ponto eu tinha contratado Henry Pearce, corretor
imobiliario especializado em financiamento. Juntos, fomos a luta.

Henry Pearce era o chefe de uma empresa chamada Pearce, Mayer and
Grayer e era um cara fantastico. Tinha quase setenta anos, mas mais energia que

a maioria dos jovens de vinte e foi implacavel na busca de financiamento para



esse projeto. A persisténcia dele ajudou, assim como a idade. famos juntos ver
aqueles banqueiros muito conservadores, e a maioria nunca tinha ouvido falar de
Donald Trump. Em muitos aspectos eu era bem mais conservador do que Henry,
mas para os banqueiros era tranquilizador ver-me ao lado daquele cara de cabelo
branco com quem eles negociavam desde sempre.

Nossa tatica foi bem parecida com a que usei com Victor Palmieri. Eu falava
sobre a grande Trump Organization e tudo que haviamos feito. Reforcava muito
que construiamos no prazo e dentro do orcamento, pois sabia que os bancos
morriam de medo de custos extras, que podem acabar até com um bom um
empreéstimo. Mostravamos os desenhos e maquetes daquele novo hotel, imenso e
reluzente, que eu planejava construir. Falavamos de como o empreendimento
mudaria a vizinhanca e criaria milhares de empregos. Martelavamos
incansavelmente sobre a fantastica e incomparavel Hyatt Company e até
mencionavamos o grande abatimento fiscal que esperavamos receber da
prefeitura. Este ultimo ponto geralmente suscitava certo interesse, mas
infelizmente estavamos em uma espécie de dilema. Até termos o financiamento
firmado, a prefeitura ndo estava interessada em discutir com seriedade o
abatimento fiscal. E, sem abatimento fiscal, os bancos ndao estavam muito
interessados em falar de financiamento.

Acabamos optando por uma nova estratégia. Ao perceber que a abordagem
positiva ndo estava funcionando, tentamos jogar com a culpa, o medo e o senso
de obrigacdo moral deles. Ndo se preocupem conosco, falavamos, vocés devem a
Nova York. A cidade esta em apuros, mas ainda é maravilhosa e é a nossa
cidade, e, se vocés nao acreditarem nela, se vocés nao investirem nela, como

podem esperar que ela dé a volta? Se vocés emprestam milhdes de dolares aos



paises do Terceiro Mundo e aos magnatas de shoppings de subtirbio, ndao tém
também uma obrigacdo com a sua propria cidade?

Nada parecia funcionar. Certa ocasido, encontramos um banco que parecia
prestes a dizer sim. Ai, no ultimo minuto, o cara encarregado levantou alguma
questao técnica trivial que acabou com toda a negociacao. O cara era o que eu
chamo de homem institucional, do tipo que virtualmente ndao tem emocao. Para
ele, é simplesmente um trabalho, e tudo que quer é voltar para casa as cinco da
tarde e pronto. E melhor negociar com um cara passional, com sangue nos olhos.
Quando ele diz ndo, as vezes vocé consegue dissuadi-lo. Vocé vocifera e
esbraveja, ele vocifera e esbraveja de volta, e no fim vocés acabam fechando
negocio. Porém, quando uma maquina diz ndo, é dureza. Apresentamos todos os
argumentos deste mundo para o cara, e, depois de ouvir, ele ndo hesitou e nao se
mexeu. Apenas falou, muito calma e firmemente: “A resposta é ndao, Donald.
Nao, ndo e ndo”. Depois dessa experiéncia, me lembro de dizer a Henry: “Vamos
largar disso”. Mas Henry se recusou a desistir. Ele e Jerry Schrager, meu
advogado, continuaram me empurrando e continuamos insistindo.

Estava ficando cada vez mais evidente que eu sé conseguiria um
financiamento se a prefeitura me desse abatimento fiscal. Minha esperanca
residia em um programa chamado Politica de Incentivo para Investimento
Empresarial que a prefeitura havia adotado no comeco de 1975. Com o mercado
ruim, o programa destinava-se a incentivar empreendimentos comerciais,
proporcionando abatimento no imposto. Na metade de 1975, decidi abordar a
prefeitura, mesmo sem ter achado um financiamento. Para a maioria das pessoas,
isso teria sido ridiculo. Mas dei um passo além. Cheguei la e pedi o mundo —

uma reducao fiscal inédita —, supondo que, mesmo que sofresse um corte, o que



passasse seria suficiente. Curiosamente, parecia um jogo de poquer com aposta
alta em que ninguém tinha cartas muito fortes e por isso ambas as partes eram
forcadas a blefar. A essa altura eu praticamente nao podia mais recuar no
negocio se quisesse manter alguma credibilidade. Enquanto isso, a prefeitura
estava mais desesperada do que nunca para incentivar empreendimentos.

Apresentei minha proposta para a prefeitura primeiramente em 1975, de
forma direta. O Commodore estava perdendo dinheiro e piorando rapido. A
regido da Grand Central estava virando uma favela. A rede de hotéis Hyatt
estava pronta para vir para Nova York, mas ndao havia maneira de bancarmos
milhdes para construir um novo hotel a menos que a prefeitura me desse um
alivio nos impostos prediais.

O pessoal do desenvolvimento economico concordou em estruturar um
programa em que efetivamente fossemos parceiros. A prefeitura daria
abatimento total dos impostos prediais por quarenta anos. Em troca, eu pagaria a
prefeitura uma taxa anual e uma cota dos lucros que o hotel tivesse. O
mecanismo era bastante complicado. Primeiro, eu compraria 0 Commodore da
Penn Central por US$ 10 milhoes, dos quais US$ 6 milhdes iriam direto para a
prefeitura para pagar os impostos atrasados. Ai eu venderia o hotel para a
prefeitura por um ddlar, e eles me arrendariam por 99 anos. Meu aluguel, pago
em vez de todos os impostos prediais, comecaria em US$ 250 mil por ano e
chegaria a US$ 2,7 milhGes no quadragésimo ano. E eu também teria que pagar
uma porcentagem dos lucros para a prefeitura. No fim eu estaria pagando o
equivalente a todos os impostos prediais com base na avaliacdo do hotel na

época do acordo.



Toda combinacdo estava sujeita a aprovacao do Conselho de Avaliacdo, que
se reuniu para discutir o assunto pela primeira vez no final de dezembro de 1975.
Uma semana antes da reunido, falei com Victor Palmieri e expliquei que, se ele
quisesse que a prefeitura levasse nosso abatimento a sério, era melhor deixarmos
claro que o Commodore estava profundamente enrascado e que poderia nao
sobreviver por muito tempo. Ele concordou comigo. No dia 12 dezembro,
Palmieri anunciou que a Penn Central havia perdido mais US$ 1,2 milhdo no
Commodore durante 1975 e previa perdas ainda piores para 1976, e que, como
resultado, pretendia fechar o hotel permanentemente no maximo em 30 de junho
de 1976.

Dois dias depois, houve outro antncio significativo que eu ndo havia
previsto. A Portman Associates, empresa que havia passado os ultimos dois anos
tentando financiamento para construir um novo hotel enorme na Times Square,
revelou que estava desistindo do projeto por falta de apoio dos bancos. Por um
lado, isso era ruim para mim, porque eu precisava de todas as evidéncias de que
fazia sentido investir em Nova York. Por outro lado, ao negociar com a
prefeitura, eu podia salientar o fiasco da Portman como uma prova clara de que a
unica chance de eu obter financiamento era me darem o abatimento fiscal.

No comeco de 1976, o Conselho de Avaliacdo decidiu mudar a estrutura do
programa de abatimento de impostos. Em vez de eu vender o hotel para a
prefeitura e arrendar de volta, eu faria toda a negociacao via Corporacao de
Desenvolvimento Urbano. As razdes eram técnicas, mas na verdade a mudanca
era vantajosa para mim. Diferentemente da prefeitura, a Corporacdo de

Desenvolvimento Urbano tinha poder de desapropriacao, o que significava o



direito legal de despejar rapida e eficientemente — algo que um construtor
privado pode passar meses ou até anos tentando fazer.

Entretanto, em abril, o Conselho de Avaliacdo ainda ndao havia considerado
meu abatimento fiscal, e a oposicdo a ele comecou a se intensificar. Os gritos
mais altos vieram de outros donos de hotéis. Albert Formicola, diretor da
Associacdao de Hotéis da cidade, argumentou que o abatimento fiscal me daria
vantagem injusta sobre os outros donos de hotel da cidade que pagavam
impostos de propriedade integrais. O diretor do Hilton, Alphonse Salamone,
disse que poderia entender um abatimento nos impostos por dez anos, mas que
depois disso todos deveriam competir de maneira igualitaria. Até Harry
Helmsley, mais bem-sucedido e menos invejoso do que a maioria dos meus
concorrentes, disse achar o acordo um pouco excessivo. Pouco antes da votagao
do Conselho de Avaliacdo, trés vereadores fizeram uma conferéncia de imprensa
em frente ao Commodore para denunciar o acordo. Nao levei para o lado
pessoal. Eram politicos. Sentiram que o assunto poderia mexer com os eleitores
e com a imprensa, por isso aderiram a causa.

Fiquei preocupado com a oposicdo crescente, mas publicamente minha
postura era de ficar na ofensiva e ndo ceder aos criticos. Mais tarde, quando um
reporter perguntou por que recebi abatimento fiscal por quarenta anos, respondi:
“Porque nao pedi por cinquenta”.

O fato basico contra nos era que a prefeitura estava me concedendo um
acordo excessivamente generoso. A duracao do abatimento fiscal era apenas uma
parte. Somado a isso, diziam os criticos, ndo deveria haver um teto nos lucros
que eu dividiria com a prefeitura. Além disso, se o aluguel maximo seria

equivalente ao imposto de propriedade integral de 1974, entdo a cifra deveria ao



menos ser ajustavel, de modo que levasse em conta a possibilidade de que os
valores do mercado imobiliario — e da tributacdo — pudessem aumentar com 0s
anos.

Se eu fosse o funcionario da prefeitura encarregado de negociar comigo,
poderia ter usado os mesmos argumentos. Porém, embora os outros donos de
hotéis fossem otimos em reclamar, nenhum deles fez uma oferta alternativa pelo
Commodore. E verdade que quase todos presumiram que eu tivesse opcdo
exclusiva para a propriedade — e ajudou o fato de a prefeitura ndo ter contestado
isso. Varios meses antes, um funcionario da prefeitura havia requisitado uma
copia de meu acordo de op¢dao com a Penn Central. Enviei — mas estava assinado
apenas por mim e ndo pela ferrovia porque eu ainda tinha que dar US$ 250 mil.
Ninguém sequer reparou nisso até quase dois anos depois, quando um reporter
escrevendo sobre o acordo ligou para a prefeitura e pediu para ver o acordo
original.

Duas semanas antes de o Conselho de Avaliacdo estar agendado para votar
meu plano pela terceira vez, finalmente foi feita uma oferta alternativa pelo
Commodore. Veio de uma empresa que possuia varios hotéis baratos em bairros
ruins. Aquele pessoal disse que, se a prefeitura conseguisse a escritura do
Commodore, estavam dispostos a comprar, investir uns milhdes na reforma,
dividir todos os lucros com a prefeitura e esquecer o teto. Por ter sido uma oferta
mal planejada de um grupo duvidoso, acho que na verdade me ajudou. A dltima
coisa de que o Commodore precisava era uma reforma de segunda feita por uma
operadora de hotéis de terceira categoria.

Estou convencido de que o argumento decisivo veio de Palmieri e da Penn

Central. Ninguém queria ver o Commodore fechado. Em 12 de maio, Palmieri



anunciou que a Penn Central fecharia permanentemente o Commodore em seis
dias — exatamente um dia antes do agendado pelo Conselho de Avaliagdao para
votar pela quarta vez o meu abatimento fiscal. Os criticos imediatamente
tacharam o anuncio de tatica de pressao. Nao posso dizer que fiquei infeliz com
a noticia, mas o fato é que a Penn Central havia revelado seis meses antes 0s
planos de fechar o hotel até o verdo. Nesse meio-tempo, a ocupacao havia caido
de 46% no ano anterior para 33%. Além disso, as perdas para o ano inteiro de
operacao em 1976 estavam estimadas em US$ 4,6 milhoes.

Em 19 de maio, todos os jornais da cidade deram matérias de capa sobre os
ultimos inquilinos mudando-se do Commodore, as centenas de funcionarios
agora a procura de emprego e 0 pavor que 0s comerciantes locais sentiam ao
antever um hotel com portas vedadas com tabuas. As reportagens com certeza
ndo me prejudicaram. Em 20 de maio, o Conselho de Avaliagdao votou por
unanimidade — 8 a 0 — pela concessao do programa de pleno abatimento fiscal
que eu buscava. Por quarenta anos, esse abatimento vai me poupar dezenas de
milhdes de ddlares. A batalha valeu muito a pena.

Seja o que for que meus criticos acharam, um editorial do New York Times
dez dias depois argumentou melhor do que eu poderia fazer. “A outra
alternativa”, dizia o editorial, “seria o Commodore fechado com tabuas e com
impostos em atraso. Além da perda fiscal, seria uma ferida visual e um grave
depressor em uma das melhores areas da cidade.”

Inacreditavelmente, a obtencao do abatimento fiscal ndo convenceu os bancos
de que tinhamos um empreendimento viavel. Quando olho para tras, fica
realmente dificil de acreditar que os bancos duvidassem de nossos nimeros. O

que mostra como a situacdo estava ruim. Em 1974, o Commodore cobrava em



média uma diaria de US$ 20,80 por quarto, e, se a ocupa¢do permanecesse acima
de 40%, o hotel praticamente empatava. Em nosso hotel inteiramente novo,
projetavamos cobrar uma diaria de US$ 48 com ocupagdo média de 60%. Esses
nimeros nao tinham nada de maravilhoso, mas os bancos insistiam que
estavamos sendo otimistas demais. Quando abrimos nossas portas em 1980, a
cidade tinha dado a volta por cima, e pudemos cobrar diaria de US$ 115 para o
quarto simples, com uma ocupacdao média de 80%. Em julho de 1987
aumentamos a diaria para US$ 175 e agora temos uma ocupacdo média de quase
90%.

No fim conseguimos financiamento de duas instituicdes. A primeira foi a
Equitable Life Assurance Society, que, além de outros negdcios, também possui
muitos imoveis. George Peacock, diretor da Equitable Real Estate, concordou
em investir US$ 35 milhdes no Grand Hyatt principalmente porque ele e seu
pessoal acharam que seria bom para a cidade. A outra instituicdao foi o Bowery
Savings Bank, que por acaso tinha sua sede em frente ao Commodore e
concordou em emprestar US$ 45 milhdes. A motivacdo deles era pratica: ndo
queriam ver seu bairro degringolar.

Eu poderia ter economizado milhdes e milhdes de dolares apenas renovando
o antigo Commodore em vez de criar um prédio novo em folha. De fato, quase
todos foram contra eu gastar dinheiro extra em uma reforma para valer. No dia
em que anunciamos nosso plano de cobrir a fachada de tijolos do Commodore
com uma cortina inteiramente nova de vidro espelhado, os criticos e
tradicionalistas ficaram furiosos. Ficaram indignados por eu ndo tentar uma

adequacdo a arquitetura do resto da vizinhanca — o visual classico da Grand



Central Station e os edificios comerciais com fachada ornamentada de tijolo e
calcario que ocupavam as ruas de cima abaixo.

Do meu ponto de vista, permanecer com aquela imagem seria suicidio. Falei
para os criticos: “Ei, camaradas, facam-me um favor e ndo me falem desses
grandes monumentos, porque o Chrysler Building esta em execucao hipotecaria,
o bairro esta um desastre, e é 0bvio que as coisas ndao estdo funcionando. Se
acham que vou deixar a fachada do antigo Commodore do jeito que €, estdo
loucos. De jeito nenhum”.

E estranho como o mundo d4 voltas. Muitos desses mesmos criticos e
tradicionalistas que odiaram o conceito original do meu prédio agora o amam. O
que eles descobriram é que, com a escolha do vidro altamente reflexivo, criei
quadro paredes de espelhos. Hoje, quando vocé atravessa a Rua 42 ou a rampa
da Park Avenue e olha o Grand Hyatt, vé um reflexo do Grand Central Terminal,
do Chrysler Building e de todos os outros locais importantes que do contrario
poderiam passar despercebidos.

O outro novo elemento que causou efeito impactante foi o lobby. A maioria
dos saguoes de hotel de Nova York sdo sem graca e desinteressantes. Eu estava
decidido a fazer do nosso algo tnico, um lugar que as pessoas quisessem visitar.
Escolhemos um luxuoso marmore paradiso marrom para o piso. Usamos um
bronze lindo para as colunas e o corrimdo. Construimos um restaurante
envidracado de quinhentos metros debrucando-se sobre a Rua 42, coisa que
nunca fora feita antes. Estou convencido de que, se tivesse deixado o
Commodore do jeito que estava — velho, sem graca e indefinivel —, ele ndo teria

tido absolutamente nenhum impacto e ndo estaria rendendo o que rende hoje.



O Grand Hyatt abriu as portas em setembro de 1980 e foi um sucesso desde o
primeiro dia. A receita operacional bruta hoje excede US$ 30 milhdes por ano. A
funcdo da Hyatt era gerir o hotel, portanto meu trabalho tinha praticamente
acabado. Mas o fato é que eu ainda tinha participacio de 50%, e ndao sou
exatamente do tipo que ndo mete a mdo. De inicio, isso causou alguns
problemas. Eu mandava um de meus executivos, ou mais seguidamente minha
esposa, sO para ver como andavam as coisas, e a Hyatt ndo gostava. Um dia
recebi um telefonema de Patrick Foley, diretor da rede, e ele disse: “Donald,
temos um problema. O gerente do hotel esta ficando maluco, pois sua esposa vai
la e enxerga p6 no canto do sagudo e chama um carregador para limpar. Ou vé
algum porteiro com uniforme nao passado e manda arruma-lo. Infelizmente, meu
gerente é um cara que para comecar ja tem um problema com mulheres. Mas, em
sua defesa, ele esta dirigindo um hotel com 1,5 mil funcionarios e tem que haver
uma cadeia de comando, ou um negocio assim simplesmente nao funciona”.

Entdo falei a Pat: “Entendo o que vocé esta dizendo e concordo que realmente
é um problema, mas, enquanto eu for o dono de 50% do prédio, nao vou chegar
e fazer de conta que esta tudo bem se ndo esta”. Pat sugeriu que nos reunissemos
na semana seguinte. Eu queria resolver isso porque gosto de Pat, respeito-o e
considero um executivo extraordinario. Pat é uma daquelas incriveis
personalidades irlandesas. Ele chega no Hyatt Regency em Washington, D.C., ou
no West Palm Beach, na Florida, e conhece todo mundo pelo nome, lembra dos
familiares deles, beija o chefe de cozinha, fala para o porteiro que ele esta
realizando um otimo trabalho, cumprimenta o salva-vidas e as camareiras.
Quando ele deixa o hotel uma hora depois, todo mundo se sente motivado e

importante.



Entdo me reuni com Pat, e ele falou: “Decidi o que fazer. Vou trocar de
gerente. Vou colocar um dos meus melhores caras. Ele é do leste europeu, como
sua esposa. Também é muito flexivel, e os dois vao se dar muito bem. Dessa
maneira, ela pode chegar e falar com quem quiser, e todos ficardo felizes”.

Pat fez mesmo a troca, e esse novo gerente fez algo brilhante. Comecou a nos
bombardear com trivialidades. Ligava varias vezes na semana e falava: “Donald,
queremos sua aprovacao para mudar o papel de parede no 14° andar”, ou
“queremos introduzir um novo cardapio em um dos restaurantes”, ou “estamos
pensando em trocar para um novo servico de lavanderia”. Também nos
convidavam para todas as reunides administrativas. O cara empenhou-se tanto
em solicitar nossa opinidao e nos envolver com o hotel que finalmente eu disse:
“Me deixe em paz, faca o que quiser, mas ndo me incomode”. A manobra dele
foi perfeita, pois conseguiu o que queria sem briga, apenas sendo positivo,
amigavel e solicito.

Por mais bem-sucedida que nossa sociedade tenha se revelado, havia uma
pequena clausula no acordo que acho que pode valer até mais do que minha
metade do Grand Hyatt. E algo chamado pacto exclusivo, cujo efeito é proibir
permanentemente a Hyatt de construir hotéis concorrentes nos cinco distritos de
Nova York sem minha permissao.

Tentei obter o pacto primeiro com Jay Pritzker quando fizemos nosso acordo,
mas ele recusou. Jay é um cara esperto e nao estava a fim de encerrar a futura
expansdao de sua rede de hotéis em uma das maiores cidades do mundo.
Finalmente, chegamos a assinatura, e, um pouco antes de todos nos reunirmos,
fiquei a s6s com um executivo do banco. Argumentei que o banco estava

fazendo um investimento bastante grande e arriscado e que uma maneira de



proteger ainda mais o empreéstimo seria insistir em um pacto restritivo, para que
a Hyatt ndo pudesse lancar um segundo hotel no final da rua dois anos depois. O
banqueiro imediatamente viu as implicacoes. Adentrou na sala onde se
encontravam os executivos da Hyatt e falou: “Ei, camaradas, estamos investindo
dezenas de milhdes de ddlares, o que é muito dinheiro, e ndo daremos esse
empréstimo a mesmo que tenhamos um pacto da Hyatt afirmando que ndo
abrirdo outros hotéis em Nova York”.

Eu estava arriscando, porque naquele momento o financiamento todo poderia
ter ido por agua abaixo. Mas a vantagem que eu tinha era que Jay Pritzker ndo se
encontrava na reunido. O executivo representando a Hyatt tentou ligar para Jay,
mas ele estava incomunicavel no Nepal, escalando montanhas, e ndao podia ser
contatado. Nesse meio-tempo, o banco deu a Hyatt uma hora para tomar uma
decisdo, ou seria o fim do financiamento. Enquanto esperavamos, eu mesmo
escrevi uma clausula. Com efeito, dizia que a Hyatt ndao poderia abrir hotéis
concorrentes na area de Nova York, incluindo os dois aeroportos. A unica
excecado era o direito de construir um pequeno hotel de luxo — o que de qualquer
maneira eu nao achava economicamente viavel. E antes do prazo de uma hora
eles concordaram em assinar o documento que eu havia redigido.

Hoje tenho em meu testamento uma clausula descrevendo a importancia
desse pacto restritivo, apenas para o caso de um de meus herdeiros ndo ser tao
sagaz. O que eu nao quero, depois de morto, € que uma pessoa bacana e
perspicaz da Hyatt chegue em um de meus herdeiros e diga: “Escute, vocé nao
se importaria se colocassemos um hotelzinho ndo concorrente no Aeroporto
Kennedy, ndao é?”. O fato é que a Hyatt adoraria construir mais hotéis.

Conservando o direito de dizer sim ou nao, possuo algo muito valioso.



Ja tive prova disso. A. N. Pritzker, um homem maravilhoso que era o
patriarca da familia e faleceu recentemente, costumava me ligar frequentemente
quando vinha a Nova York. A.N. e seu filho Jay eram homens muito diferentes.
O que tinham em comum era o brilhantismo, mas, enquanto Jay fica muito na
dele, A. N. era extremamente expansivo e extrovertido, quase um ursinho de
pelicia. Eram uma combinacdo perfeita. A. N. construiu a fundacdo da empresa
do nada e conseguiu o apoio dos bancos ndo porque tivesse muitos bens, mas
porque o amavam. Hoje a empresa tem uma base enorme, e Jay, que tem uma
personalidade muito mais fria, ndao precisa que os bancos gostem dele. Jay pode
ser muito duro, e os bancos ainda vao querer fazer negocios com ele.

Enfim, quando A. N. vinha para Nova York, ligava e falava: “E ai, Don, estou
aqui de visita e adoraria dar uma passadinha de dois segundos s6 para dar um
0i”. E eu falava: “A. N., sei o que vocé esta fazendo. Vocé quer construir um
hotel em algum lugar de Nova York, ndao é?”. E ele falava: “Gostaria muito que
vocé nos deixasse fazer isso, Don, pois nao vai prejudica-lo e é bom para noés e
bom para todo mundo”. E, quando A. N. fazia isso, eu dava jeito de mudar de
assunto, porque gostava tanto dele que nunca tive coragem de dizer nao
diretamente.

Tem pouca gente por quem sinto isso. A. N. faleceu em 1986, e acontece que
eu teria uma reunido de negocios extremamente importante em meu escritorio no
dia do funeral em Chicago. Era um acordo que eu queria muito fazer e estava
planejando ha meses, e as pessoas estavam vindo para ca de toda parte. Mas
cancelei a reunido para ir a Chicago, e acabou que nunca consegui fechar aquele
negocio. Nao me arrependo. Ha algumas pessoas em sua vida a quem vocé

simplesmente quer prestar homenagem, nao importa o que isso envolva. E no



fim acho que um motivo para minha sociedade com a Hyatt ter permanecido tdo
firme — além do fato do hotel ser tdo bem-sucedido — é que sempre tive esse

carinho por A. N. Pritzker.



TRUMP TOWER
O endereco da Tiffany

Minha reunidao com Franklin Jarman ndo foi um comeco auspicioso.

Desde que aluguei um apartamento em Manhattan em 1971 e comecei a
andar pelas ruas, o local que mais me empolgava era o edificio de onze andares
na Rua 57 com Quinta Avenida que abrigava a Bonwit Teller. A localizacdo era a
atracdo principal, mas além disso era um terreno notavelmente grande. Em
minha cabeca, essa combinacdo talvez fizesse dessa a melhor propriedade de
Nova York. Havia o potencial para se construir um enorme edificio em uma
localizacao privilegiada.

A Bonwit pertencia a Genesco, empresa fundada no final dos anos 1950 por
um cavalheiro chamado W. Maxey Jarman, que a transformou em um ambicioso
conglomerado. Maxey comecou com uma empresa de calcados, dai passou a
comprar outras empresas de calcados e por fim mudou para o varejo, comprando
a Tiffany, a Henry Bendel e a Bonwit Teller. Mas dai, em meados dos anos 1970,
comecou a se delinear uma tremenda batalha entre Maxey e o filho, Franklin.
Ambos eram caras de personalidade forte com ideias proprias e ambos queriam o

controle. A coisa ficou tdo pungente que os dois finalmente chegaram as vias de



fato numa reunido de acionistas. Como sou muito préximo de meu pai, achei a
coisa toda dificil de acreditar, mas o resultado é que Franklin enfim conseguiu
tirar o pai e assumir o controle. Em 1975, foi para Franklin que liguei para
discutir meu interesse na Bonwit.

Eu ndo tinha um histérico na época. Estava tentando fazer o Grand Hyatt
decolar, ainda lutando pelo meu terreno para o centro de convengdes e nao
possuia nada ja sedimentado. Mas por algum motivo Franklin Jarman ficou
disposto a me ver. Nos reunimos, e fui direto ao ponto, falando que gostaria de
comprar a loja e o prédio da Bonwit Teller. Sabia que seria uma venda dificil,
por isso tentei achar argumentos que tornassem o negdcio mais atraente. Sugeri,
por exemplo, que construiria acima de sua loja e que ele poderia manté-la aberta
durante a obra. Isso ndo era realmente exequivel, mas a verdade é que eu teria
feito quase qualquer coisa para comprar aquela propriedade.

Antes mesmo de terminar minha argumentacdo, consegui ver pelo olhar de
Franklin que aquela talvez fosse a coisa mais absurda que ja tinha ouvido.
Quando terminei, ele disse, de maneira muito educada, mas também muito
firme: “Vocé deve ser louco se acha que existe algum jeito de algum dia
vendermos esse local incrivel”. Trocamos um aperto de maos e fui embora,
achando que sob nenhuma circunstancia eu ou qualquer outro comprariamos
aquela propriedade um dia. Era um assunto morto.

Mesmo assim, ndo desisti. Comecei a escrever cartas para Franklin Jarman.
Primeiro, escrevi agradecendo por ter se reunido comigo. Uns meses depois,
escrevi para perguntar se ele reconsideraria. Como nao obtive resposta e mais
alguns meses se passaram, escrevi de novo dizendo que adoraria dar uma

passada para vé-lo. Mais tempo se passou, e escrevi outra carta sugerindo um



acordo inteiramente novo. Fui incansavel, mesmo diante da total falta de
encorajamento, pois a simples persisténcia é a diferenca entre fracasso e sucesso
muito mais vezes do que vocé imagina. Nesse caso, Franklin Jarman nunca
arredou pé do posicionamento original. Mas acabou que as cartas que escrevi
finalmente geraram algum impacto.

Quase trés anos haviam se passado desde a minha primeira reunido com
Franklin. Nesse meio-tempo, a Genesco comecou a ter varios problemas
financeiros sérios. Ndo havia mais pensado no assunto até uma noite em junho
de 1978, quando abri a revista Business Week e li um artigo sobre uma mudanca
na administracdio da Genesco. Os bancos, tentando salvar a empresa da
declaracdao de faléncia, insistiram que um novo CEO fosse colocado no
comando. Seu nome era John Hanigan, e ele era um artista em gestdo de
reviravolta. Recentemente fora bem-sucedido em salvar a AMF-Brunswick, que
estava prestes a ir para o buraco. Sua especialidade era algo chamado poda, que
€ apenas um jeito bonito de dizer que ele desmontava empresas. Em outras
palavras, vendia, vendia, vendia ativos, se livrava da divida e pagava os bancos.
A chave para um cara como Hanigan era que ele chegava nas empresas sem
qualquer vinculo emocional com seu pessoal ou seus produtos. Como resultado,
ele ndo tinha dificuldade em ser impiedoso. Era um cara duro, esperto,
totalmente focado em resultados.

As nove em ponto da manhd, apés ter lido o artigo, telefonei para a Genesco e
falei com Hanigan. Ele recém-comecara no novo trabalho, mas, para minha
surpresa, falou: “Aposto que sei por que voceé esta ligando”.

“Sabe?”, perguntei.



E ele disse: “Sim, vocé é o cara que escreveu todas aquelas cartas sobre
querer comprar a Bonwit Teller. Quando gostaria de fazer uma reuniao?”.

“O mais rapidamente possivel”, falei.

Ele perguntou: “Vocé consegue estar aqui em meia hora?”.

Isso mostra que, por vezes, fazer um acordo tem muito a ver com timing.
Alguém poderia ter ligado uns dias ou semanas antes de mim, e a coisa toda
poderia ter sido diferente. S6 que fui vé-lo e tivemos uma reunido muito boa.
Ficou claro que a empresa precisava muito de dinheiro e muito rapidamente e
que ele ndo tinha nenhuma relutancia em vender a Bonwit ou qualquer outro
ativo, alias. Era como uma enorme “liquidacdao de garagem”. Ao ir embora,
pensei haver uma boa chance de fecharmos o acordo em pouquissimo tempo.

Ai aconteceu uma coisa engracada. Jack Hanigan de repente recusou-se a
atender minhas ligacdes. Devo ter ligado umas dez ou quinze vezes nos dias
seguintes, mas nao fui atendido. Imaginei que outro comprador houvesse
aparecido e que a situacdo ndo estava boa para o meu lado. Pedi a Louise
Sunshine para falar com sua amiga Marilyn Evans, cujo marido, David, tivera
uma empresa de calcados que havia vendido a Genesco varios anos atras. Ele se
tornara um importante acionista da Genesco, e isso lhe conferia certa influéncia.
Marilyn disse que falariam com Hanigan em meu nome, e quase na mesma hora
ele retornou minhas ligacGes. Nunca descobri o motivo da demora, mas Hanigan
sugeriu que tivéssemos uma outra reunido. Dessa vez levei meu advogado, Jerry
Schrager, e conseguimos fazer um acerto. Era realmente bem simples. A
Genesco possuia o edificio da Bonwit, mas ndo o terreno. Para o terreno, havia
um arrendamento que ainda duraria 29 anos. Propus comprar o edificio e o

arrendamento do terreno pela soma de US$ 25 milhdes.



Em minha cabeca, esse era apenas o primeiro passo. Para construir o prédio
que eu tinha em mente, teria que juntar varias outras partes adjacentes — e ai ir
em busca de numerosas permissoes de zoneamento. Geralmente é assim com o0s
imoveis de Nova York, mas nesse caso eu estava lidando com um local
excepcionalmente prestigioso e visivel, o que significava que todo passo que eu
desse seria extraordinariamente dificil e muito cuidadosamente esquadrinhado.

Meu problema mais imediato era tentar manter a negociacao em segredo.
Estava convencido de que, se alguém ficasse sabendo que o local da Bonwit
estava a venda antes que eu assinasse o contrato, eu nunca fecharia o acordo.
Quando a loja Bonwit fosse para o mercado, o mundo todo viria atras, e o preco
de venda iria as nuvens. Por isso, depois de trocar um aperto de maos com Jack,
falei: “Escute, gostaria de minutar uma carta de intencao curta e simples dizendo
que concordei em comprar a propriedade por US$ 25 milhdes e que vocé
concordou em vender — sujeito apenas a elaboracdao dos documentos necessarios.
Dessa maneira, nenhum de nds podera desistir do acordo”. Para minha surpresa,
Jack falou: “Bem, isso parece sensato”. Jack € um homem muito esperto, mas
ndo era de Nova York e ndo percebeu o quanto a propriedade era desejavel — tao
valiosa que, mesmo em meio a uma depressao, ainda haveria gente fazendo fila
para compra-la.

Jerry e eu minutamos a carta de intencdao na mesma hora. Jack leu, e a unica
mudanca que fez foi colocar uma clausula submetendo a venda a aprovacao do
conselho de administracao. Quando me devolveu, falei: “Escute, Jack, ndao posso
aceitar essa clausula. Em trés ou quatro semanas, vocé poderia dizer ao conselho
de administracdo para ndo aprovar o acordo, e isso arruinaria a ideia da carta de

intencdo”. Entdo perguntei se ele precisava da aprovacao do conselho para



vender a loja. Ele disse que ndo, e eu falei: “Vamos apenas tirar essa clausula”.
Ele pensou um pouco e por fim concordou. Sai da reunido com um acordo — e
com algo no papel confirmando.

Tendo a carta de intencao de Jack Hanigan — mas antes de ter um contrato —,
fui ver um homem chamado Conrad Stephenson no Chase Manhattan Bank. Meu
pai sempre fez negocios com o Chase, por isso imaginei que fosse o melhor
lugar para ir primeiro em busca dos US$ 25 milhdes de que precisava para a
aquisicao da Bonwit. Expliquei o acordo a Connie, que eu estava comprando o
edificio e o arrendamento do terreno, que ainda duraria 29 anos, e que esperava
erguer um grande arranha-céu no local. Ele prontamente falou: “A menos que
vocé seja o dono do terreno, esse arrendamento ndo é longo o suficiente para
justificar o financiamento”. Em outras palavras, ele estava relutante em botar
dinheiro para eu comprar um local que dali a 29 anos — quando o arrendamento
acabasse — poderia ser tomado pelo dono do terreno. Mas eu havia levado isso
em consideracdo. Falei para Connie: “Olhe, tenho duas alternativas e acho que as
duas podem funcionar”.

Falei que a primeira era fazer uma reforma muito barata no prédio para
transforma-lo em edificio comercial com uma loja de varejo no térreo. Pelo fato
de pagar uma parcela tdo baixa pelo arrendamento remanescente — US$ 125 mil
por ano, o que era uma ninharia mesmo naquela época —, estava confiante de que
conseguiria quitar minha hipoteca e ainda ter um belo lucro nos proximos trinta
anos. Mas Connie nao ficou totalmente convencido, e até eu considerava essa
primeira op¢do o meu pior cenario.

Expliquei que o que eu realmente desejava era comprar nao apenas o prédio e

o arrendamento, mas também o terreno. Dessa maneira, poderia construir um



edificio enorme sem o risco de perdé-lo quando o arrendamento expirasse.
Quando disse a Connie que a proprietaria do terreno era a Equitable Life
Assurance Society, ele se entusiasmou pela primeira vez. Nos dois concordamos
que isso me dava uma vantagem, uma vez que eu ja possuia um O6timo
relacionamento com a Equitable. Eles haviam entrado com uma grande
porcentagem do financiamento para o Hyatt, e naquele momento o hotel estava
em construcdo, as coisas iam muito bem, e todo mundo estava euférico por
causa do acordo.

Meu préximo passo foi agendar uma data para ver George Peacock, o diretor
da Equitable Real Estate. Era setembro de 1978, apenas um meés depois de eu ter
me encontrado com Jack Hanigan. George e eu nos reunimos, falei que estava no
processo de comprar o arrendamento da Bonwit, do qual a Equitable era dona do
terreno, e que via uma chance de formar uma parceria que poderia ser muito boa
para nés dois. Disse que eu entraria com o arrendamento, se eles entrassem com
o terreno. Juntos, como soOcios igualitarios, construiriamos um novo e lindo
prédio comercial e residencial naquele local incrivel.

A Equitable poderia escolher simplesmente ficar com o terreno até o
arrendamento da Bonwit expirar e entdo tomar posse imediata. Mas, salientei a
George, a desvantagem disso é que teriam que se contentar com uma misera
parcela anual de um arrendamento negociado muito antes do valor dos imdveis
de Nova York terem disparado. Também disse a George que minha outra opgao
era reformar o edificio atual e obter um lucro mais modesto, mas mesmo assim
decente, nos proximos trinta anos. A verdade é que eu nem tinha mais certeza de
que conseguiria um financiamento para um acordo assim, mas nao queria que ele

pensasse que a parceria com a Equitable era minha tnica opcdo. Ai ele se



sentiria livre para forcar uma barganha muito mais dura comigo. Felizmente,
George aceitou a ideia da parceria quase que na mesma hora. Ele estava cético
de que eu conseguisse o zoneamento necessario para construir o prédio imenso
que eu tinha em mente, mas também tinha visto o que realizei no Commodore.
Quando fui embora de seu escritério, ele havia firmando um compromisso
comigo — sujeito a eu cumprir minhas promessas. Mais uma vez me encontrei
fazendo malabarismos com compromissos provisorios.

Meu proximo passo foi usar meus dois primeiros compromissos — para o
arrendamento da Bonwit e o terreno da Equitable — para tentar um terceiro, com
a Tiffany. O que eu queria especificamente era comprar o direito ao espaco aéreo
acima da Tiffany, bem ao lado da Bonwit, na esquina da Rua 57 com Quinta
Avenida. Comprando esse direito, eu teria algo chamado lote de zoneamento
conjunto, 0 que me permitiria construir um edificio muito mais largo.
Infelizmente, eu ndo conhecia ninguém na Tiffany, e o proprietario, Walter
Hoving, era conhecido ndo apenas como um lendario varejista, mas também
como um cara dificil, exigente e inconstante. Mesmo assim, sempre admirei
Hoving porque tudo que ele havia tocado transformara-se em ouro. Quando
geriu a Lord and Taylor, ela era a melhor; quando geriu a Bonwit Teller, ela era a
melhor; e, enquanto geriu a Tiffany, ela era a melhor. Eu ja o tinha visto em
festas, e ele era um homem de modos impecaveis, cabelo branco perfeito, ternos
sob medida lindos e estilo imperial. Se fossem selecionar o elenco para um filme
sobre o presidente da Tiffany, Walter Hoving ganharia o papel.

Decidi ser bem direto. Liguei para Hoving e me apresentei. Fui muito
educado e muito respeitoso, e ele concordou em me ver. Aquela altura, Der Scutt

havia feito uma maquete do edificio que eu esperava construir, bem como uma



segunda alternativa, no caso de eu ndo conseguir os direitos do espaco aéreo da
Tiffany. Levei as duas maquetes a reunido. Disse a Hoving: “Veja, quero
comprar seus direitos de espaco aéreo porque isso me permitira construir um
edificio muito melhor, do qual vocé mesmo vai gostar muito mais. Ao vender os
direitos aéreos, vocé preservara a Tiffany para sempre. Ninguém jamais tera
condicOes de construir acima dela; portanto, ninguém jamais tentara demoli-la”.
O outro motivo para vender, disse a Hoving, era que, se eu nao obtivesse 0s
direitos aéreos dele, por motivos técnicos a prefeitura exigiria que eu construisse
janelas lot-line —janelinhas com tela de arame, de aspecto absolutamente
horrivel, erguendo-se por cinquenta andares acima da Tiffany. Por outro lado,
com os direitos aéreos dele, eu poderia colocar lindas janelas panoramicas na
lateral do prédio com vista para a Tiffany.

Naquele momento, mostrei a Hoving as duas maquetes — uma de um edificio
magnifico, essencialmente o projeto da Trump Tower hoje, e outra a minha
alternativa hedionda. “Estou oferecendo US$ 5 milhGes”, falei a Walter Hoving,
“para que me deixe preservar a Tiffany. Em troca, vocé esta vendendo uma coisa
— direitos aéreos — que de qualquer modo nunca usaria.”

Hoving estava na Tiffany ha quase 25 anos. Ele a fizera um sucesso incrivel e
naturalmente sentia grande orgulhoso pessoal de sua criacdao. Eu estava jogando
com isso, e funcionou. Ele gostou do meu conceito no ato. “Olhe, meu jovem”,
ele disse, “farei um acordo com vocé pelo preco que sugeriu. S6 espero que vocé
realize um trabalho tdo bom como diz que fara, porque quero sentir orgulho
disso. Nesse meio-tempo, tenho apenas um probleminha. Estou saindo em
viagem com minha esposa por um més e ndo terei tempo de me dedicar a isso até

voltar.”



Na mesma hora, comecei a ficar nervoso. Falei: “Nossa, Sr. Hoving, isso é
um problemao, porque, se tenho seus direitos aéreos, posso construir um edificio
totalmente diferente, e é com base nisso que vou buscar minha autorizacdao de
zoneamento. Se por algum motivo vocé mudar de ideia enquanto estiver fora,
terei feito muito trabalho de arquitetura e de zoneamento que simplesmente terei
que jogar fora”.

Walter Hoving me olhou como se eu o tivesse insultado. “Meu jovem”, ele
falou, “talvez vocé ndo tenha entendido. Eu apertei sua mao. Fiz um trato com
vocé. E isso.” Fiquei sem palavras. Vocé tem que entender de onde eu vinha.
Embora com certeza exista gente honrada no mercado imobiliario, eu estava
mais acostumado com o tipo de gente com quem vocé nao quer desperdicar o
esforco de um aperto de mdos porque sabe que nao significa nada. Estou falando
me referindo aos marginais, os shows de horror com quem nada conta a ndo ser o
contrato assinado.

Percebi que com Walter Hoving estava lidando com um tipo totalmente
diferente — um cavalheiro que ficou genuinamente chocado com a sugestao de
que poderia renegar um trato. Ele também tinha um ar de superioridade ao falar,
tanto que me fez sentir um pouco culpado por sequer sugerir que alguma coisa
poderia dar errado em nosso acordo.

E entdo Walter Hoving foi viajar e, assim que partiu, Philip Morris fez um
acordo para comprar os direitos aéreos da Grand Central por um preco muito
mais alto do que eu havia acordado pagar pelos direitos aéreos da Tiffany, em
uma localizacdo muito melhor. Durante aquele mesmo més, foram feitos outros
varios acordos de direitos aéreos, também por cifras vultosas. Muito simples,

Nova York estava se recuperando, e o0 mercado imobiliario estava comecando a



ir as nuvens. Eu sabia que Hoving era honrado, mas ndo conseguia evitar a
preocupacado de como ele se sentiria quando soubesse desses outros acordos.

Varios dias depois do retorno dele, nos reunimos para discutir alguns pontos
de nosso trato. Obviamente, mesmo nesse encontro dois de seus executivos
comecaram a tentar persuadi-lo a desfazer o acordo, salientando os
acontecimentos do mercado. Fiquei aborrecido, mas rapidamente pude ver que
Hoving ficou ainda mais aborrecido. “Senhores”, ele disse, “troquei um aperto
de mdos com esse jovem ha mais de um més. Quando faco um trato, o trato é
esse, seja ele bom ou ruim. E espero nao ter que me explicar de novo.” E foi o
fim daquilo.

Mais tarde fiquei sabendo que Hoving foi mais além. No mesmo periodo,
parece que decidiu fazer um outro acordo, muito maior do que o feito comigo:
vender a Tiffany para a Avon Corporation. Eu achava a Avon uma compradora
de segunda categoria para uma loja chique como a Tiffany. Mas ofereceram
pagar um preco tdo bombastico que ndo pude culpar Hoving por aceitar vender.
Entretanto, como uma das condicoes dessa aquisicao a Avon queria que Hoving
concordasse em ndo fechar o acordo dos direitos aéreos comigo. Ouvi dizer que
Hoving continuou totalmente firme. Se a Avon tinha um problema com o acordo
dos direitos aéreos, ele falou para os executivos, entdo que ndo comprassem a
loja dele. A Avon retirou a exigéncia e comprou a loja, e meu acordo foi
fechado.

Walter Hoving simplesmente era um homem totalmente honrado e da maior
classe. Foi exatamente isso que fez dele um varejista brilhante, e é por isso que a
Tiffany nunca mais foi a mesma desde que ele saiu. Darei um pequeno exemplo.

Hoving tinha como politica na Tiffany que, quando os melhores clientes



chegavam, podiam escolher o que quisessem, assinar e serem faturados
posteriormente. Era muito simples e muito elegante. Assim que a Avon assumiu,
os contadores comecaram a implementar novas politicas, incluindo a criacao do
cartao de crédito Tiffany, um pedacinho de plastico azul. Tudo bem, s6 que de
repente os melhores clientes da Tiffany foram avisados de que também tinham
que utilizar aqueles cartdezinhos de plastico. Nao foi apenas uma estupidez, foi
um tiro no pé. Vocé quer que seus melhores clientes se sintam especiais.

Em pouco tempo, Hoving, que de inicio concordou em permanecer como
consultor, ficou farto e saiu. Isso s6 fez a situacdo piorar. Enquanto Hoving
estava no comando, por exemplo, vocé nunca via camelds na rua, vendendo
relogios falsos e bijuterias baratas, bloqueando pedestres e degradando a Quinta
Avenida. Sempre que Walter Hoving via um cameld, procurava seus
funcionarios e comecava a gritar, em seu estilo digno: “Como ousam deixar que
facam isso?”. Em minutos, o vendedor tinha sumido. Mas, assim que Hoving
saiu, uma duzia de camelds imediatamente se abancou em frente a Tiffany e
desde entdo ndo saiu. No entanto, aprendi uma licdo com Walter Hoving.
Atualmente, emprego segurancas enormes que garantem que a rua em frente a
Trump Tower seja mantida limpa, impecavel e livre de vendedores ambulantes.

Quando obtive os direitos aéreos da Tiffany, s6 havia mais um terreno de que
eu precisava. Ao lado da Tiffany, na Rua 57, havia um terreno mindsculo, de uns
370 metros quadrados, arrendado pela Bonwit, que era crucial para a construcao
do edificio que eu tinha em mente. As regulamentacdes de zoneamento exigem
no minimo dez metros de espaco livre — um quintal — atras de qualquer prédio.
Sem esse ultimo terreno, eu seria obrigado a abrir essa area traseira no prédio

que ja haviamos projetado e isso teria sido um desastre.



O lugar que eu queria pertencia a um homem chamado Leonard Kandell. Ao
comprar o arrendamento total da Bonwit, na pratica eu controlava o local, mas
de novo meu problema era o prazo curto. Restavam menos de vinte anos e
também incluia clausulas que tornavam quaisquer mudancas de zoneamento
praticamente impossiveis. Felizmente, Leonard Kandell, como Hoving, é um
homem totalmente honrado. Leonard comec¢ou no mercado imobiliario
comprando prédios de apartamentos no Bronx nos anos 1930 e 1940. Mas,
diferentemente de outros senhorios da época, decidiu quando viu que o controle
dos aluguéis seria implementado. Vendeu todos seus edificios e veio para
Manhattan, onde comecou a comprar arrendamentos de propriedades de luxo —
ou seja, o terreno debaixo dos prédios. Quando o mercado melhorou, Leonard
ficou muito rico e sem nenhum dos problemas de ter que gerenciar os edificios.
Enquanto isso, os senhorios que permaneceram no Bronx se deram mal, pois o
controle dos aluguéis sem duvida revelou-se desastroso para eles.

Um dos motivos por que sai do Brooklyn e dos negbcios de meu pai foi
escapar do controle do aluguel; portanto, ja de saida Leonard e eu tinhamos uma
afinidade. O problema é que Leonard ndo era um vendedor. Nao era uma questao
de preco ou de que ele tivesse especial apego pelo lote da Rua 57. E que
simplesmente Leonard ndo vendia nada, segundo a teoria de que a longo prazo o
preco dos terrenos em Nova York rumavam para uma s6 dire¢dao — para cima. Ele
tinha toda razao, obviamente, e, embora nos déssemos bem, Leonard nao cedia.
Entdo, um dia, descobri um bonus inesperado em meu acordo com a Tiffany.
Estava revisando meu contrato de direitos aéreos quando deparei com uma
clausula que dava a Tiffany a opcdo de comprar a propriedade adjacente de

Kandell dentro de um certo prazo.



Oba, disse a mim mesmo, isso podia me dar uma vantagem para negociar
com Leonard. Entdo fui a Walter de novo e falei: “Olhe, vocé nunca comprara o
terreno de Kandell, entdo se importaria se eu também comprasse sua opcao
como parte do meu acordo?”. Walter concordou, colocamos no acordo e
imediatamente exerci a op¢do. De inicio, Leonard assumiu o posicionamento de
que eu ndo tinha o direito de exercer a opcao porque ela pertencia a Tiffany e
era, portanto, intransferivel. Talvez Leonard estivesse certo, mas era também
possivel, em um litigio, que eu ganhasse o direito de exercer a opcao.

Quando salientei isso para Leonard, sentamos juntos e, em ndao mais que vinte
minutos, fechamos um acordo que era bom para nés dois. Concordei em recuar
no exercicio da opcdao, e em troca Leonard concordou em estender meu
arrendamento do terreno de vinte para cem anos, o que era longo o suficiente
para torna-lo financiavel. Ele também reescreveu o arrendamento para eliminar
qualquer proibicdo de rezoneamento. E, embora eu tenha concordado em pagar
um aluguel ligeiramente maior, ainda assim era muito baixo para um
arrendamento longo de um ponto tdao nobre. Leonard e eu apertamos as maos e
permanecemos Otimos amigos.

E engracado como o mundo d4 voltas. Leonard é um homem de idade e nos
ultimos anos comecou a ponderar sobre seus herdeiros e sua heranca. No inicio
de 1986, ligou dizendo que gostaria de me dar 15% de participacdao do terreno
embaixo do hotel Ritz Carlton em Central Park South, um de seus ativos mais
valiosos. Além disso, me deu controle sobre como dispor do terreno quando o
arrendamento do hotel chegar ao fim, em aproximadamente 25 anos. Leonard
disse que seu objetivo era colocar o terreno nas maos de alguém que sabia que

obteria o maior valor por ele — o que por sua vez beneficiaria seus herdeiros, que



detém uma participacao majoritaria. Leonard é um homem muito generoso e
também muito esperto. Vou lutar furiosamente pela familia Kandell.

Quando consegui o local de Kandell na Rua 57, era dezembro de 1978, e eu
estava em uma situacdao delicada. Havia juntado tudo de que precisava,
conseguira manter a negociacao em completo segredo, mas ainda ndo tinha um
contrato com a Genesco. No comeco de 1979, meus advogados ainda estavam
discutindo algumas questdes finais com os advogados da Genesco, e esperava-se
que assinassemos 0s contratos o mais tardar em fevereiro. Mas no meio de
janeiro, comecou a vazar para a comunidade do mercado imobiliario que a
Genesco estaria fechando um acordo para vender o ponto da Bonwit. Como eu
havia previsto, a Genesco foi imediatamente sitiada por compradores
interessados no local, entre eles arabes abonados com dinheiro do boom do
petroleo para torrar. Obviamente, a Genesco de repente comecou a querer voltar
atras no acordo. Mesmo enquanto nosso contrato estava sendo preparado, ficou
claro que, se a Genesco encontrasse um jeito de romper o acordo, faria isso.

Foi entdo que agradeci aos céus por ter conseguido aquela carta de intencao
de uma pagina de Jack Hanigan. Sem ela, teria havido zero chance de minha
negociacao ser fechada. Ndo tenho total certeza de que a carta se provasse
juridicamente vinculativa, mas pelo menos eu poderia litigar e sustar a venda da
propriedade da Bonwit por varios anos. Naturalmente, fiz a Genesco saber que
eu tinha plena intencao de fazer exatamente isso caso renegassem meu acordo.
Com o bafo dos credores na nuca, eu sabia que a Genesco ndo tinha muito
tempo.

Na manha de 20 de janeiro, recebi uma ligacdo que se provou uma béncao.

Era de Dee Wedemeyer, reporter do New York Times, que queria saber se era



verdade que eu estava prestes a fechar um acordo com a Genesco para comprar o
edificio da Bonwit. A Genesco, ainda buscando uma saida, preferiu nao fazer
comentarios a Wedemeyer. Mas eu decidi correr um risco calculado. Tinha
tentado muito arduamente manter a negociacdo tao secreta quanto possivel até
ter um contrato assinado porque ndao queria suscitar uma guerra de propostas.
Mas agora os rumores estavam circulando, e eu tinha um comprador relutante.
Por isso confirmei a Wedemeyer que havia chegado a um acordo com a Genesco
pela propriedade — e que, como planejava construir uma nova torre no local, era
provavel que a Bonwit fechasse nos préximos meses.

Minha ideia era botar pressao publica na Genesco para honrar o acordo. O
que ndo calculei foi um beneficio secundario. Mal o artigo de Wedemeyer foi
publicado na manha seguinte, todos os melhores funcionarios da Bonwit
comecaram a se dirigir a Bergdorf Goodman, Saks Fifth Avenue e
Bloomingdale’s a procura de novos empregos. De repente a Bonwit comecou a
perder seus melhores empregados aos montes e foi ficando quase impossivel
gerir a loja. Acredito que tenha sido a gota d’agua para acabar com o recuo da
Genesco. De repente, pararam de relutar. Cinco dias depois da publicacao do
artigo do New York Times, assinamos o contrato. O desespero da empresa salvou
minha negociacao.

Por outro lado, o desespero pode ser uma faca de dois gumes. A Genesco
precisava de dinheiro tdo urgente e rapidamente, que insistiu em um contrato
muito incomum. Em uma negociacao tipica do mercado imobiliario, vocé faz um
deposito de 10% quando assina o contrato e os 90% restantes no fechamento.
Em vez disso, a Genesco exigiu que eu desse 50% no contrato — US$ 12,5

milhdes — e a outra metade no fechamento. Meus advogados aconselharam a nao



aceitar essa exigéncia. Da maneira como viam, havia um risco razoavel de que a
empresa falisse antes do fechamento. Se isso acontecesse, um juiz de faléncia —
que tem poderes que vocé nao acreditaria — poderia escolher pegar meu deposito
e usar para pagar outros credores. Meus advogados disseram que era totalmente
imprudente eu colocar tanto dinheiro em tamanho risco.

Eu vi de outra maneira. Nao estava empolgado em colocar US$ 12,5 milhoes
na reta, mas ao mesmo tempo imaginei que, quanto mais grana eu desse para a
Genesco, mais dinheiro eles teriam para pagar dividas e manter os credores a
distancia. Além disso, meu periodo de risco seria relativamente curto, uma vez
que era de mutuo interesse fechar o negocio o mais rapidamente possivel.
Geralmente, o tempo entre a assinatura do contrato e o fechamento é de seis
meses ou mais. Nesse caso, fechamos em sessenta dias.

Além do mais, eu ja havia investido muito dinheiro e tempo nessa
negociacdo. Ainda em agosto, ap6s minha primeira reunido com Jack Hanigan,
comecei a trabalhar nos planos para o local e as negociacoes com a prefeitura
sobre zoneamento. De fato, minutos depois de sair do escritorio de Hanigan,
liguei para Der Scutt e pedi para que me encontrasse na Bonwit. Quando chegou
1a, apontei para o edificio e perguntei o que ele achava. Era obviamente uma
superlocalizacgdo, ele disse, mas o que eu tinha em mente?

“Quero construir o edificio mais fantastico de Nova York”, falei para Der, “e
quero que vocé ja comece a trabalhar agora ja, pois quero saber qual o maior
tamanho para eu construir legalmente”.

Desde o comeco, tamanho era prioridade maxima. Com uma localizacdao
maravilhosa daquelas, quanto mais apartamentos eu pudesse construir, melhor o

retorno que poderia esperar do investimento. Além disso, quanto mais alto,



melhor a vista e mais eu poderia cobrar pelos apartamentos. Um cara chamado
Arthur Drexler, do Museu de Arte Moderna, colocou muito bem quando disse:
“Arranha-céus sao maquinas de fazer dinheiro”. Drexler falou como uma critica.
Eu enxerguei como um incentivo.

Desde o comeco, todo mundo com quem falei era cético quanto a eu
conseguir aprovacdo para construir um enorme arranha-céu de vidro em um
trecho da Quinta Avenida cheio de prédios baixos e antigos de calcario e tijolo.
Tinha ouvido a mesma coisa em relacdo ao Hyatt, claro, por isso ndo levei as
adverténcias tao a sério. Mesmo colocando consideracdes comerciais de lado, eu
achava que um edificio alto seria muito mais impressionante do que um baixo.
Der ficou tomado do meu entusiasmo. Quando alguém reclamou na audicao do
conselho comunitario que o edificio que tinhamos em mente era alto demais e
bloquearia excessivamente a luz, Der respondeu, apenas meio de brincadeira:
“Se quer luz do sol, mude-se para o Kansas”.

Para qualquer novo prédio, a altura permitida é determinada por algo
chamado coeficiente de ocupacdao do solo (Floor Area Ratio — FAR).
Especificamente, o total de metros quadrados de um prédio ndo pode ser maior
do que um certo multiplo dos metros quadrados do terreno. Era possivel obter-se
alguns bonus, mas nesse terreno, por exemplo, o0 FAR maximo absoluto era de
21,6. Naturalmente, ndo era o que eu pretendia conseguir. Eu sabia que seria
uma batalha e tanto. Quando Der fez os primeiros calculos, usando apenas o
terreno da Bonwit, sem os direitos aéreos da Tiffany e o local de Kandell,
determinou que nosso FAR maximo era 8,5 — o que, disse ele, traduzia-se em um
edificio de vinte andares com 3 mil metros quadrados de espaco utilizavel por

andar. Imediatamente, pedi para transforma-lo em um edificio de quarenta



andares com 1,5 mil metros quadrados por andar. Isso ndao sé me daria
apartamentos com vistas melhores, como significaria menos apartamentos por
andar, mais um luxo pelo qual os compradores pagariam um prémio.

Claro que eu ndo pretendia me contentar com um FAR baixo. Para comeco de
conversa, meu FAR aumentaria substancialmente quando eu adquirisse o0s
direitos aéreos da Tiffany. Além disso, construtores conseguem FAR extra
proporcionando certas facilidades que a Comissao de Planejamento Urbano julga
desejaveis. Nessa obra, por exemplo, eu poderia ter um bonus construindo
unidades residenciais em vez de apenas escritorios, com base em que prédios
comerciais criam muito mais transito de pedestres e congestionamento. Além
disso, poderia conseguir um bonus construindo uma area publica para pedestres
— algo chamado through-block arcade (passagem coberta através do quarteirao)
—no meu térreo. Poderia conseguir um terceiro bonus construindo mais do que o
espaco comercial minimo exigido por lei. E poderia conseguir um bonus final
construindo um parque publico dentro da area de comércio e da passagem
coberta.

Avido por conseguir toda vantagem que pudesse obter, comecei a falar com
Der sobre projetar um atrio com diferentes niveis para lojas. Como negdécio, um
atrio comercial parecia uma aposta arriscada. Shopping malls fechados tém sido
um sucesso por todo o pais, mas quase nunca deram certo em Nova York. O
centro comercial tipico do suburbio americano é limpo, controlado, seguro e
antisséptico, e é exatamente por isso que as pessoas se sentem tdo confortaveis
neles. Nova-iorquinos, por outro lado, parecem animar-se na vida ousada das

ruas e ficam muito felizes em comprar de vendedores de rua.



Mas, conforme imaginei, mesmo que o atrio nao fosse um tremendo sucesso,
o bonus que eu obteria por construi-lo — varios andares extras para minha torre
residencial — mais do que compensaria o custo. Pouco tempo depois, quando
comecei a ver como estava ficando magnifico e quando comecamos a atrair as
melhores lojas do mundo como inquilinas, percebi que seria algo especial, um
sucesso a seu modo.

Nos estagios iniciais, foquei minha atencdo mais no projeto do prédio. Queria
criar algo memoravel e monumental, mas também sabia que, sem um projeto
singular, jamais conseguiriamos a aprovacdo para construir um prédio muito
grande. A tradicional caixa de vidro nao rolaria com o planejamento urbano da
prefeitura. Der langou-se ao trabalho. Provavelmente fez trés a quatro duzias de
esbocos, e no processo selecionei os melhores elementos de cada um.

Comecamos com a ideia de uma torre de vidro construida em uma base de
calcario retangular, mas nao pareceu bom. Depois, tentamos um projeto com trés
elevadores externos de vidro. Isso me atraiu, mas acontece que ocupava muito
do nosso espaco interno vendavel. Por fim, Der surgiu com o conceito de uma
série de terracos recuados da rua até a altura do prédio da Tiffany. Minha esposa
Ivana e eu concordamos que os recuos criavam uma certa compatibilidade e
davam a nosso prédio uma aparéncia menos macica do que teria com as laterais
retas que a maioria dos arranha-céus tem. Nos andares mais altos, optamos por
um design serrilhado, um efeito de zigue-zague que dava ao edificio 28 lados
diferentes, como se vocé pegasse os degraus de uma escada e colocasse de lado.

O projeto, obviamente, era mais caro de executar do que algo mais comum,
mas as vantagens eram evidentes. Com 28 superficies, criariamos um prédio

impressionante, distinto. As multiplas laterais também garantiriam no minimo



duas vistas diferentes em cada quarto e no fim isso possibilitaria cobrar mais
pelos apartamentos. Para mim, estavamos criando o melhor dos mundos. O
projeto tinha um design espetacular e ao mesmo tempo era muito vendavel. Para
ter sucesso de verdade, vocé precisa de ambos.

O proximo desafio era ter o projeto aprovado pela prefeitura — o que
significava, entre outras coisas, conseguir autorizacoes de zoneamento. Em um
caso especifico, conseguimos levar a melhor simplesmente usando a logica. A lei
de zoneamento exigia que construissemos um piso térreo de galeria coberta
através do quarteirdo, no sentido norte-sul, ou seja, da Rua 57 para a Rua 56.
Isso significaria colocar a entrada do prédio na Rua 57 em vez de na Quinta
Avenida, e esta, obviamente, era mais prestigiosa. Simplesmente apontamos para
o planejamento urbano que o edificio da IBM, entre nosso terreno e a Avenida
Madison, ja possuia uma passagem coberta na direcdo de norte-sul; portanto, a
nossa seria redundante. Fazendo nossa passagem coberta no eixo oeste-leste,
poderiamos conectar da Quinta Avenida até o atrio da IBM e, portanto, até a
Avenida Madison. Notavelmente, todos concordaram que era a melhor solucao.
O resultado foi que conseguimos a autorizacdo que nos permitiu criar nossa
espetacular entrada na Quinta Avenida.

Desde o inicio, a prefeitura relutou no tamanho do prédio que estavamos
propondo — setenta andares, com metragem quadrada no FAR maximo de 21,6.
Ja no comeco de dezembro de 1978, antes mesmo de fechar meu acordo com a
Bonwit, o planejamento urbano nos informou que considerava o edificio
proposto grande demais. Falaram que pretendiam se opor ao uso de bonus para
aumentarmos nosso FAR e que estavam muito preocupados com a questdo de

compatibilidade com os prédios adjacentes, menores, da Quinta Avenida.



Felizmente, quando fechei meu acordo no inicio de 1979 e entramos numa
discussdo séria com o planejamento urbano, eu tinha municdo. Para comecar,
poderia ter escolhido construir algo chamado “de direito” — que ndo precisava de
nenhuma autorizacdo. Muito parecido com o que fiz anteriormente com Walter
Hoving, solicitei a Der que preparasse uma maquete do prédio “de direito” para
mostrar ao planejamento urbano. Era horrendo: uma caixinha estreita subindo
reto por oitenta andares, projetando-se sobre a Tiffany. Assumimos a posicao de
que, se a prefeitura ndo aprovasse o prédio que queriamos, estavamos preparados
para construir “de direito” — e mostramos a maquete e as renderizagoes.
Naturalmente, ficaram horrorizados. Ndo sei ao certo se acreditaram que
construiriamos ou sequer se era possivel construir, mas nao tinham como saber.

A proxima coisa que pude usar a meu favor — inesperadamente — foi a propria
Bonwit Teller. No comeco, presumi que demoliria a loja abaixo e fim. Mas,
pouco depois de eu ter assinado o acordo pelo local, outra empresa, a Allied
Stores Corporation, fez um acordo com a Genesco para comprar as doze filiais
restantes da Bonwit em localidades que iam de Palm Beach, na Florida, a
Beverly Hills, na Califérnia. Logo depois disso, o presidente e CEO da Allied,
um executivo magnifico da area de varejo chamado Thomas Macioce, veio
conversar comigo.

A propria Allied estivera prestes a falir quando Macioce assumiu em 1966.
Nos dez anos seguintes, ele transformou-a em uma das varejistas mais fortes do
pais. Macioce explicou que, embora varias lojas da Bonwit que ele havia recém-
comprado estivessem indo muito bem, ele achava crucial ter o carro-chefe da

Bonwit em Manhattan. E o ideal, disse ele, seria manter a loja na Rua 57 com



Quinta Avenida, ndo apenas porque estava ali ha cinquenta anos, mas também
porque a localizacdo era imbativel.

Falei a Tom sem rodeios que ndo havia possibilidade de eu dar a Bonwit nem
perto do espaco que tinham antes. Por outro lado, eu disse, poderia dar um bom
espaco de frente para a Rua 57 e conectado diretamente com o atrio que eu
pretendia construir no térreo. Mostrei meus projetos, e em pouco tempo
conseguimos fechar um acordo.

Foi muito bom para Tom, pois assinamos um arrendamento de longo prazo
com aluguel por metro quadrado bem abaixo do que obtive depois por outros
espagos comerciais do atrio. Mas também foi muito bom para mim. Arrendei 5
mil metros quadrados para a Allied — dando uma loja com menos de um quarto
do tamanho original da Bonwit — por um aluguel anual de US$ 3 milhdes, mais
uma porcentagem dos lucros. Eu havia pago US$ 25 milhdes para comprar o
prédio e o arrendamento da Bonwit e, com uma hipoteca de 10%, meus custos de
propriedade eram de aproximadamente US$ 2,5 milhdes por ano. Em outras
palavras, estava pagando US$ 2,5 milhdes para ser dono do local e recebendo
US$ 3 milhdes de volta da Allied por arrendar uma pequena parte do espaco
total. Isso significava que eu tinha um lucro de US$ 500 mil por ano e era dono
do terreno sem pagar nada — tudo garantido antes mesmo que eu comecasse a
construcdo. Melhor ainda: como eu estava dando a nova Bonwit apenas uma
pequena por¢ao do meu local, poderia alugar o resto para outras lojas.

Mas talvez o melhor de tudo que obtive com a Bonwit foi uma loja que a
prefeitura queria muito manter em Nova York. Pude apresentar um caso muito

simples e muito firme para o pessoal da Comissao de Planejamento Urbano. Se



querem que a Bonwit retorne a Quinta Avenida, disse a eles, ttm que me dar o
zoneamento.

Mesmo assim, minha aprovacao estava longe de ser uma certeza. O conselho
comunitario local era contra um edificio tao alto. Como estratagema, sugeriram
uma moratoria de seis meses para novos prédios, para estudar se a area ja tinha
construcoes em excesso. Brotou um Comité para Banir o Boom de Prédios.
Assim que isso aconteceu, os politicos tiveram uma reacdo imediata: aderiram a
causa.

Olhando para tras, ndo acredito que politicos ou vantagens tenham feito uma
diferenca crucial para um lado ou outro. Estou absolutamente convencido de que
foi a arquitetura que conquistou nossa aprovacao. E talvez ninguém tivesse
poder de influéncia maior que Ada Louise Huxtable, na época a principal critica
de arquitetura do New York Times.

Assumi um risco calculado ao convidar Huxtable para olhar nossa maquete e
renderizacoes antes que a Comissdao de Planejamento Urbano votasse nosso
zoneamento. O poder do New York Times é simplesmente incrivel. E certamente
uma das instituicbes mais influentes do mundo, e eu sabia que qualquer coisa
que Huxtable escrevesse teria um impacto enorme. Além disso, sabia que ela era
hostil a arranha-céus em geral e que quase sempre preferia o antigo e classico ao
moderno e chamativo. Na metade de 1979, eu estava preocupado se conseguiria
meu zoneamento. Conclui que Huxtable ndo podia piorar as coisas e, se eu
tivesse sorte, que poderia escrever algo que ajudasse.

No comeco de junho, Huxtable veio ver nossos planos. No domingo, 1° de
julho, a secdo Artes e Lazer do Times publicou a coluna “Architecture View”

dela sobre a Trump Tower. Estava intitulada: “Um novo arrasa-quarteirdo de



Nova York com design superior”. Aquele titulo provavelmente fez mais por meu
zoneamento do que qualquer coisa que eu pudesse dizer ou fazer. O engracado é
que Huxtable passou a primeira metade da critica reclamando que nosso edificio
era grande demais e sugerindo que eu havia usado “todos os truques possiveis
para maximizar seu tamanho”. Mas o interessante € que criticou menos a mim do
que a prefeitura, que ela disse encorajar os construtores a fazer o que eu tinha
feito. E entdo, no final, nos deu linhas formidaveis. “Um enorme cuidado foi
dedicado ao projeto”, ela escreveu, acrescentando: “E inegavelmente uma
estrutura extraordinariamente bela”.

Em outubro, o planejamento urbano aprovou nosso zoneamento por
unanimidade. A comissao disse que preferiria uma fachada em alvenaria para a
Trump Tower, mais compativel com os edificios vizinhos, mas acrescentou que
ndo insistiria pelo fato de que proporcionaria “extraordinarias facilidades para a
cidade”. No fim, negociamos um FAR de 21, pouquissimo menos que o 21,6
maximo. Concordei com dois andares a menos do que queria originalmente. Isso
me deu o equivalente a um prédio de 68 andares, incluindo o enorme atrio de
telhado duplo e seis niveis, o que fez da Trump Tower o prédio residencial mais
alto da cidade. Ao mesmo tempo, a prefeitura levou muito a sério os comentarios
de Huxtable sobre as leis de zoneamento. Em resposta ao modo como usei bonus
e direitos aéreos para criar um prédio muito maior, a prefeitura emendou suas
leis de zoneamento para impedir que outros fizessem o mesmo no futuro.

Tendo o zoneamento, o desafio seguinte era construir a torre. Nao seria
barato. Quando vocé constréi acima de uma certa altura, os custos aumentam
quase que em proporcao geométrica, simplesmente porque fica muito mais caro

fazer tudo, desde reforcar a infraestrutura até subir o encanamento. Por outro



lado, pelo fato de eu ter uma localizagdo tdao nobre, conclui que poderia bancar.
Se eu fizesse a obra direito, poderia cobrar tamanho prémio que o custo extra
seria irrelevante.

Em outubro de 1980, o Chase Manhattan concordou em fornecer o
financiamento para a constru¢ao da Trump Tower. Fiz um acordo com a HRH
Construction para ser a empreiteira geral. O orcamento de toda a obra —
aquisicao do terreno, construcao, custo de propriedade, publicidade e promocao
— era pouco mais de US$ 200 milhdes. A pessoa que contratei como minha
representante na supervisaio da obra, Barbara Res, foi a primeira mulher
encarregada da construcao de um arranha-céu em Nova York. Ela tinha 33 anos
na época, havia trabalhado para a HRH, e eu a conheci na obra do Commodore,
onde trabalhou como superintendente mecanica. Eu a observei em reunides de
construcdo e o que gostei é que ela ndo levava desaforo para casa. Tinha a
metade do tamanho daqueles caras casca-grossa, mas nao tinha medo de meter a
boca neles quando necessario e sabia como fazer as coisas acontecerem.

E engracado. Minha mée foi dona de casa a vida inteira. E acabei contratando
varias mulheres para cargos importantes, e elas estdo entre meus melhores
funcionarios. Louise Sunshine, que foi vice-presidente executiva em minha
empresa por dez anos, era uma batalhadora das mais implacaveis que vocé pode
encontrar. Blanche Sprague, vice-presidente executiva que trata de todas as
vendas e supervisiona o design interior de meus prédios, € uma das melhores
vendedoras e gestoras que ja conheci. Norma Foerderer, minha assistente
executiva, é doce, encantadora e muito elegante, mas é de aco por dentro, e as
pessoas que pensam que ela possa ser manipulada rapidamente se dao conta de

que estdo erradas. Ivana, minha esposa, € uma Otima gestora e trata seus



funcionarios muito bem, mas também ¢é extremamente exigente e muito
competitiva. Seus funcionarios a respeitam porque sabem que ela exige deles
tanto quanto de si mesma.

Comecamos a demolicdo do edificio da Bonwit em 15 de marco de 1980 e
quase que imediatamente me vi em meio a uma enorme controveérsia sobre duas
esculturas art déco em baixo-relevo que eram um elemento decorativo na parte
externa do prédio. Durante todo o ano de 1979, bem depois de eu ter anunciado
meus planos e comecado as negociacoes de zoneamento, ninguém demonstrou o
minimo interesse por esses frisos. Nenhum representante do zoneamento, da
preservacao dos pontos historicos ou de qualquer comunidade artistica jamais
sugeriu salva-los. Em dezembro de 1979, pouco antes de eu comecar a obra,
recebi uma ligacao de alguém do Metropolitan Museum of Art perguntando se
eu estava considerando doar os frisos e certa grade de ferro. Falei que, se os
frisos pudessem ser salvos, ficaria feliz em doa-los ao museu.

Acontece que, quando a demolicdo comecou e chegou a hora de derrubar os
frisos, meus operarios vieram falar comigo: “Sr. Trump, eles sdo muito mais
pesados do que pensavamos e, se quiser salva-los, teremos que adicionar um
andaime especial por questdes de seguranca, e isso levara no minimo varias
semanas”. Meus custos de manuten¢do sobre o empréstimo de construcao para o
projeto eram enormes — para nao falar dos gastos extras por atraso da obra. Eu
simplesmente nao estava preparado para perder centenas de milhares de ddlares
para salvar umas esculturas art déco que acreditava valerem bem menos — e
talvez ndo muito em absoluto. Portanto, mandei meus caras bota-las abaixo.

O que eu nao contava era com o ultraje que causaria. No dia seguinte, o New

York Times publicou uma foto na capa dos operarios demolindo as esculturas, e,



quando vi, havia me tornado o simbolo de tudo de ruim dos construtores
modernos. Um editorial do Times descreveu a demolicdo como “uma versao
memoravel de calculos de fluxo de caixa sobrepujando a sensibilidade publica”,
e prosseguiu: “Obviamente, edificios grandes nao fazem grandes seres humanos,
nem grandes negociacoes fazem especialistas em arte”.

Nao era o tipo de publicidade de que vocé gostaria. Quando olho para tras,
me arrependo de ter destruido as esculturas. Nao estou convencido de que
realmente fossem valiosas e ainda acho que a maioria de meus criticos eram
dissimulados e hipocritas, mas hoje entendo que alguns acontecimentos podem
assumir uma importancia simbolica. Para ser franco, eu era jovem demais e
talvez apressado demais para levar isso em conta. O fato é que, apesar do que
algumas pessoas possam pensar, ndo tenho a intencdo de ser o cara malvado
quando isso ndo ¢é absolutamente necessario.

Ironicamente, toda a controvérsia acabou sendo um plus para mim em termos
de vender a Trump Tower. As historias a respeito invariavelmente comecavam
com frases como: “Para abrir caminho para um dos prédios mais luxuosos do
mundo”. Embora a publicidade fosse quase que totalmente negativa, houve uma
grande quantidade, e isso atraiu uma tremenda atencdao para a Trump Tower.
Vimos uma explosdao quase imediata na venda dos apartamentos. Nao estou
dizendo que isso seja bom, e na verdade provavelmente mostra algo de perverso
da cultura em que vivemos. Mas sou um empresario e aprendi uma licdo com a
experiéncia: publicidade positiva é melhor que negativa, mas, de uma
perspectiva final, publicidade negativa as vezes é melhor do que publicidade

nenhuma. Para resumir: controvérsia vende.



Glamour também. Antes mesmo de comecarmos a construcao, percebi que o
atrio poderia revelar-se uma das partes mais deslumbrantes da Trump Tower. De
inicio pretendiamos apenas fazé-lo atraente para lojistas, mas, quando vi os
desenhos finais e a maquete, constatei que poderia ser verdadeiramente
espetacular. Decidi também que gastaria o que fosse preciso para transformar o
potencial em realidade.

Talvez o melhor exemplo seja 0 marmore. Originalmente pensei em usar o
marrom paradiso que foi um sucesso no saguao do Grand Hyatt. Mas no fim me
convenci de que o que era 6timo para um sagudo de hotel talvez ndao fosse
necessariamente o certo para o atrio de um shopping. Der, Ivana e eu olhamos
centenas de amostras de marmore. Finalmente deparamos com algo chamado
Breccia Perniche, um marmore raro de uma cor que nenhum de nos tinha visto
antes — uma requintada mistura de tons de rosa e péssego que literalmente nos
fez perder o folego. Claro que era inacreditavelmente caro — em parte porque era
um marmore muito irregular. Quando fomos até a pedreira, descobrimos que boa
parte do marmore tinha grandes manchas e veios brancos. Aquilo para mim foi
chocante e de alguma forma tirou a beleza da pedra. Entdao acabamos indo a
pedreira com fita isolante para marcar as melhores lajes. O resto simplesmente
descartamos — talvez 60% do total. Quando terminamos, haviamos removido
todo o cume da montanha e esgotado boa parte da pedreira. A seguir, me
certifiquei de contratar os melhores artesaos para cortar e colocar a pedra, pois, a
menos que seus operarios sejam os melhores, vocé acaba com bordas irregulares,
combinacgdo pobre e assimétrica, e ai perde todo o efeito.

O efeito foi intensificado pelo fato de usarmos muito marmore — nos pisos e

paredes dos seis andares inteiros. Isso criou um visual muito luxuoso e uma



sensacdo muito excitante. Invariavelmente, as pessoas comentam que o atrio — e
a cor do marmore principalmente — é acolhedor e luxuoso, mas também vibrante
e energizante — tudo que vocé quer que as pessoas sintam quando fazem
compras: confortavel, mas também bombado no clima de gastar dinheiro.

Claro que o marmore era apenas parte disso. O atrio inteiro era muito
impressionante e diferente. Em vez de fazer os corrimdos de aluminio, que é
pratico e barato, usamos bronze polido, muito mais caro, mas também muito
mais elegante e que combinou maravilhosamente com a cor do marmore.
Também usamos muitos vidros espelhados, especialmente ao lado das escadas
rolantes. Isso foi de extrema importancia, pois fez um espaco pequeno parecer
muito maior e mais impressionante. A sensacdo de espaco foi ainda mais
ampliada por usarmos apenas duas colunas estruturais no atrio inteiro. O
resultado é que, independentemente de onde esteja, vocé tem uma vista
desimpedida e uma sensacao de grande amplidao.

O terceiro elemento que soma impacto ao atrio € algo a que de inicio me
opus: a entrada extremamente larga pela Quinta Avenida. As normas de
zoneamento exigiam uma largura de apenas 4,5 metros, e eu ndo queria perder
nada além do necessario de espaco comercial de frente para a Quinta Avenida.
No entanto, a prefeitura fez uma enorme pressao para uma largura de nove
metros, e no final, relutantemente, aceitei. Isso me custou uma valiosa metragem
quadrada comercial, mas hoje penso que o que ganhei em troca — uma entrada
espetacular — mais do que valeu a pena. Dou todo o crédito a Comissao de
Planejamento Urbano.

O ultimo elemento-chave do atrio é a cascata que corre ao longo da parede a

direita. Ela tem quase 25 metros de altura e custou quase US$ 2 milhdes para ser



construida. A maioria do meu pessoal de inicio preferia colocar quadros nas
paredes. Para mim, isso era ultrapassado, sem originalidade e ndao muito
excitante. A cascata mostrou-se uma obra de arte, quase uma escultura na
parede. Também chama muito mais atencao do que teriamos se colocassemos
algumas obras de arte, ainda que deslumbrantes. Se a maioria dos centros
comerciais tém sucesso porque sao tao seguros e homogeéneos, estou convencido
de que o atrio da Trump Tower tem éxito por razdes opostas. E grandioso, e
percorré-lo é uma experiéncia arrebatadora, quase como se vocé estivesse num
pais das maravilhas.

Tentamos criar uma versao dessa atmosfera nos apartamentos. O elemento
mais impactante que tinhamos a oferecer era a vista, claro. Uma vez que as
unidades residenciais s6 comecam a partir do 30° andar, a maioria é mais alta do
que os prédios ao redor, o que significa que tém vista para o Central Park a norte,
para a Estatua da Liberdade ao sul, para o East River a leste e para o Hudson a
oeste. Além disso, gracas ao design serrilhado do edificio, as salas principais de
todo os apartamentos possuem vista em pelo menos duas direcOes. E, para
garantir o aproveitamento maximo da vista, construimos janelas enormes,
virtualmente do piso ao teto. Eu teria feito janelas direto do piso ao teto, mas fui
informado de que, se ndao houvesse ao menos alguma base abaixo da janela,
algumas pessoas poderiam ter vertigem.

O engracado é que o interior dos apartamentos era menos importante do que
varios outros elementos. Descobrimos rapidamente que o tipo de comprador que
gasta US$ 1 milhdo por um pied-a-terre de dois quartos, ou US$ 5 milhdes por
um duplex de quatro quartos, vai contratar seu arquiteto, quebrar o apartamento

e reconstruir a seu gosto.



No fim, o motivo para podermos cobrar precos inéditos pelos apartamentos
foi algo além de quaisquer luxos especificos que oferecemos. Foi o fato de que —
por uma combinacdo de design, materiais, localizacdo, promocao, timing e sorte
— a Trump Tower adquiriu uma aura mistica. Muitos prédios podem ser um
sucesso, mas estou convencido de que apenas um, em uma determinada época,
consegue reunir a combinacdo de qualidades necessarias para atrair os melhores
compradores e impor 0s precos mais altos.

Antes da Trump Tower, o ultimo edificio a atingir essa mistica havia sido a
Olympic Tower, na Rua 51 com Quinta Avenida, construido nos anos 1970. O
ingrediente principal foi o fato de Aristoteles Onassis ser o proprietario. Na
época, Onassis tinha uma vida incrivel. Era casado com Jackie Kennedy e jet-
setter supremo, com mansoes pelo mundo, um iate enorme e até sua propria ilha,
Skorpios. Era muito rico e muito badalado, e, mesmo que a Olympic Tower ndo
fosse um prédio particularmente empolgante ou atraente, foi o produto certo
feito pelo cara certo na hora certa. Roubou totalmente o ponto alto do mercado
de um outro edificio de luxo erguido mais ou menos na mesma época, o Galleria,
na Rua 57 Leste.

Aconteceu que a Trump Tower também roubou o mercado de outro grande
concorrente potencial. Muito antes de eu ter fechado a negociacdo pelo terreno
da Bonwit, um outro construtor anunciou planos de construir uma enorme torre
acima do Museu de Arte Moderna, na Rua 53, pertinho da Quinta Avenida.
Tinha tudo para ser um sucesso fantastico. A conexdao com 0 museu era muito
prestigiosa, a localizacdo era boa, o arquiteto, Cesar Pelli, tinha um nome e
tanto, e o construtor deixou claro que ndo pouparia gastos para construir o

melhor.



No entanto, a Trump Tower superou de longe a Museum Tower. Em primeiro
lugar, embora tenhamos iniciado a construcao mais tarde, comegamos a vender
os apartamentos da Trump Tower na mesma época que a Museum Tower. Desde
o inicio pude ver que tinhamos algumas vantagens. Obviamente, possuiamos
uma melhor localizacdo na Quinta Avenida. Mas, somado a isso, o formato da
Museum Tower ndo era inspirador. A fachada com vidros multicoloridos nao
impressionava, e 0 sagudo era apenas mais um sagudo. Por fim, o marketing da
Museum Tower foi fraco. Os anuncios eram insossos, ndo houve tentativa de
criar entusiasmo, e o resultado foi um edificio comum.

Em contrapartida, pegamos nossos pontos fortes e 0s promovemos as alturas.
Desde o primeiro dia, tratamos de vender a Trump Tower ndo apenas como um
edificio lindo em uma localizacdao sensacional, mas como um acontecimento.
Nos posicionamos como o unico lugar para um certo tipo de pessoa muito rica
morar — o ponto mais quente da cidade. Vendemos uma fantasia.

O unico mercado de que nao fomos atras foram os nova-iorquinos de familia
rica tradicional, que de qualquer forma geralmente preferem morar em prédios
mais antigos. Por outro lado, poderiamos atrair varias outras categorias de gente
rica.

Obviamente, éramos uma escolha natural para gente ligada ao mundo do
entretenimento, no sentido de que criamos algo glamoroso. Estrangeiros eram
outro grande mercado — europeus, sul-americanos, arabes e asiaticos. Em termos
praticos, oferecemos a eles uma vantagem imediata. Quando comegamos a
vender a Trump Tower, ela era praticamente o unico condominio em Nova York.
Para comprar um apartamento em um condominio, tudo de que vocé precisa é do

preco de compra. Para comprar uma cooperativa — que era o caso da maioria dos



edificios de Nova York naquela época —, vocé precisa da aprovacao do conselho
administrativo, que possui poderes ridiculos e arbitrarios, incluindo o direito de
exigir todo tipo de informacdo financeira, referéncias sociais e entrevistas
pessoais. Podem rejeita-lo por qualquer motivo, sem explicacdo. E uma licenca
para discriminar. A pior parte é que muita gente nesses conselhos cooperativos
curte ostentar seu poder. E absurdo e provavelmente ilegal, mas acontece que foi
otimo para a Trump Tower. Muitos miliondrios estrangeiros ndo possuiam as
referéncias sociais adequadas para essas cooperativas ou nao queriam se
submeter ao escrutinio de um bando de estranhos bisbilhoteiros. Em vez disso,
vieram a nos.

Ainda lembro da manhda pouco antes de comecarmos a vender os
apartamentos, quando uma de minhas vendedoras entrou apressada em meu
escritério. “Sr. Trump”, disse ela, “temos um problema. A Museum Tower acaba
de anunciar seus precos, e sao bem mais baixos que os nossos.” Pensei por um
minuto e percebi que a verdade de fato era o contrario: a Museum Tower € que
havia se prejudicado. O tipo de rico pelo qual competiamos ndo procura
pechinchas em apartamentos. Podem querer pechinchas em todo o resto, mas,
quando se trata da casa, querem o melhor, ndo a melhor compra. Ao atribuir
precos mais baixos que 0s nossos para seus apartamentos, a Museum Tower
simplesmente anunciou que ndo era tao boa quanto a Trump Tower.

Muita gente pensa que fomos em busca de celebridades para a Trump Tower
ou que contratamos uma firma de relacdes publicas chique para promover o
edificio. A verdade é que nunca contratamos ninguém para fazer relacoes
publicas, e todas as estrelas que compraram um apartamento — Johnny Carson,

Steven Spielberg, Paul Anka, Liberace e varios outros — vieram a nds. Também



ndo dei condicOes especiais a nenhum deles. Outros construtores reduzem os
precos para atrair estrelas e celebridades, mas para mim isso € sinal de fraqueza.
O que realmente tem algum significado é quando uma celebridade esta disposta
a pagar o preco cheio por um apartamento.

Se alguma reportagem da imprensa sobre uma celebridade ajudou a promover
a Trump Tower, desconfio que foi sobre uma venda que na verdade nunca
aconteceu. Logo que comecamos a vender apartamentos, recebi uma ligacdao de
um reporter perguntando se era verdade que o principe Charles havia comprado
um apartamento na Trump Tower. Isso aconteceu na mesma semana em que O
principe Charles e Lady Diana se casaram e eram, naquele momento, o casal
mais famoso do mundo. Nossa politica era ndo comentar sobre vendas, e foi isso
que eu disse a esse reporter. Em outras palavras, me recusei a confirmar ou negar
o rumor. Ao que parece, o reporter decidiu entdao ligar para o Palacio de
Buckingham. A essa altura, o casal real estava em lua de mel no iate Britannia, e
o porta-voz do Palacio de Buckingham disse o mesmo que eu: ndo podia
confirmar ou negar o rumor.

Foi o que bastou para a imprensa. Na auséncia de uma negacao, a historia de
que o casal real estava considerando comprar um apartamento na Trump Tower
foi noticia de primeira pagina nos jornais do mundo inteiro. Claro que ndo foi
nada mal para nos, mas tive que rir. Um meés antes, o principe Charles tinha
vindo a Nova York para uma visita, e o IRA (Exército Republicano Irlandés)
veio em massa para protestar. Quando o principe Charles chegou para um
concerto no Lincoln Center certa noite, centenas de manifestantes aguardavam
do lado de fora, vaiando, gritando e atirando garrafas. Deve ter sido uma

experiéncia assustadora, e ndao consigo imaginar que tenha deixado o principe



Charles com um grande desejo de adquirir um apartamento em Nova York. Além
disso, embora a Trump Tower seja um prédio 6timo, desconfio que seria muito
dificil o principe Charles acostumar-se com qualquer apartamento depois de
crescer no Palacio de Buckingham.

Com tamanha demanda, nossa estratégia de marketing foi nos fazermos de
dificeis. Era uma técnica de venda ao contrario. Se vocé fica sentado no
escritorio com um contrato nas maos, ansioso para fechar o primeiro negocio
que aparecer, fica bem Obvio para as pessoas que 0s apartamentos nao tém
demanda. Jamais tinhamos pressa para assinar um contrato. Quando as pessoas
chegavam, mostravamos o0s apartamentos decorados, sentavamos e
conversavamos e, se elas ficavam interessadas, explicavamos que havia uma
lista de espera para os apartamentos mais desejados. Quanto mais inatingiveis os
apartamentos pareciam, mas as pessoas queriam.

A medida que a demanda crescia, fui aumentando os precos — doze vezes no
total. Comecamos vendendo por muito mais que a Olympic Tower, até entdo o
edificio mais caro de Nova York. Em pouco tempo, quase dobramos os precos
dos melhores apartamentos nos andares mais altos. As pessoas estavam
comprando apartamentos de dois quartos por US$ 1,5 milhdo, e, antes de
terminarmos a construcdo, haviamos vendido a grande maioria dos
apartamentos.

Os ciclos de compradores da Trump Tower tornaram-se uma espécie de
barometro do que acontecia na economia internacional. De inicio, os maiores
compradores eram 0s arabes, quando os precos do petroleo dispararam. Ai, é
claro, o preco do petroleo caiu, e os arabes voltaram para casa. Em 1981,

tivemos uma onda subita de compradores da Franca. Eu ndo sabia exatamente



por que, mas depois entendi que o motivo foi a eleicio de Francois Mitterrand
para presidente, e qualquer pessoa inteligente e rica imediatamente percebeu que
Mitterrand causaria danos a economia francesa. Ndo era apenas por ser socialista
e ter comecado a nacionalizar empresas, mas também porque mostrou-se um
homem perigoso. O que da para dizer de um cara que anda por ai vendendo
tecnologia nuclear pela maior oferta? E o mais baixo que alguém pode chegar.

Depois do ciclo europeu, tivemos sul-americanos e mexicanos, quando o
délar estava baixo e a economia deles ainda parecia bastante forte. Depois,
quando a inflacdo se instalou, suas moedas foram desvalorizadas e os governos
tentaram restringir a saida de dinheiro, esse ciclo chegou ao fim.

Nos ultimos anos, tivemos dois novos grupos de compradores. Um é
americano — especificamente de Wall Street, corretores e banqueiros de
investimento que fizeram fortunas instantaneas durante a loucura do mercado em
alta. E ridiculo quando vocé para pra pensar. Ha corretores com 25 anos de idade
que de repente ganham US$ 600 mil por ano porque clientes que nem conhecem
pessoalmente ligam e dizem: “Quero 50 mil acdes da General Motors”. O
corretor pressiona uma tecla no computador e, pronto, ganhou uma enorme
comissdao. Assim que o mercado acionario cair — o que vai acontecer, porque
tudo é ciclico —, a maioria desses caras estara na rua a procura de emprego.

Os outros novos compradores sdo os japoneses. Tenho enorme respeito pelo
que os japoneses fizeram na economia deles, mas para mim geralmente é muito
dificil negociar com eles. Para comecar, chegam em grupos de seis, oito ou até
doze, e vocé precisa convencer todos eles para fechar um acordo. Vocé pode até
ter sucesso com um, dois ou trés, mas € muito mais dificil convencer todos os

doze. Além disso, raramente sorriem, e sdo tao Sérios que a negociacao nao é



divertida. Felizmente, ttm muito dinheiro para gastar e parecem gostar de
imoveis. O lamentavel é que ja ha décadas estejam ficando mais ricos em larga
medida por ferrar os Estados Unidos com uma politica comercial que so
favorece a eles e que nossos lideres politicos nunca conseguiram entender ou
combater plenamente.

Como os 263 apartamentos da Trump Tower mostraram-se tdo desejados,
decidi manter uma duzia fora do mercado, assim como uma geréncia de hotel
sempre mantém determinados quartos livres para emergéncias. Era uma maneira
de manter opcOes em aberto — principalmente as minhas. Originalmente, decidi
ficar com uma das trés coberturas triplex do topo — aproximadamente mil metros
quadrados ao todo — para minha familia. Nos mudamos no final de 1983. Tive
ofertas de até US$ 10 milhdes pelos dois apartamentos vizinhos ao meu, mas
resisti em vender, imaginando que pudesse acabar querendo mais espago para
mim.

Isso provou-se verdade mais cedo do que pensei. Na metade de 1985, recebi
um convite do saudita Adnan Khashoggi, na época um bilionario, para ir a seu
apartamento na Olympic Tower. Fui e, embora ndo tenha apreciado
particularmente o apartamento, fiquei impressionado com o tamanhdo das pecas.
Especificamente, havia a maior sala de estar que eu ja tinha visto. Eu tinha muito
espaco em meu triplex, mas pensei: como assim? Por que eu ndo deveria ter
exatamente o0 apartamento que quero — especialmente quando construi o edificio
inteiro?

Decidi pegar um dos outros apartamentos nos ultimos trés andares e junta-lo

ao meu. A reforma demorou quase dois anos, mas ndo creio que haja qualquer



apartamento no mundo que chegue perto. E, mesmo que honestamente ndo possa
dizer que preciso de uma sala de estar de duzentos metros, curto muito té-la.

Tivemos muito sucesso na venda dos apartamentos da Trump Tower para
compradores do mais alto nivel e nos demos no minimo tdao bem em atrair as
melhores lojas para o atrio. Tudo comecou quando a Asprey, uma loja de
Londres que vende os mais finos cristais, joias e antiguidades, selecionou o atrio
para sua primeira filial em duzentos anos de funcionamento. De inicio, pegaram
uma loja pequena no atrio. Os negocios foram tdo bem que se expandiram para
um espaco bem maior. Qualidade atrai mais qualidade, é claro. Quando vimos,
tinhamos arrendamentos com muitas das melhores lojas do mundo — Asprey,
Charles Jourdan, Buccellati, Cartier, Martha, Harry Winston e varias outras.

Em abril de 1983, logo apds a inauguracdao do atrio, ndo foi nada mal
recebermos uma boa critica de Paul Goldberger, que havia substituido Ada
Louise Huxtable como critico de arquitetura do Times. O titulo da critica era
ATRIO DA TRUMP TOWER E UMA AGRADAVEL SURPRESA. Comecou dizendo que de fato
os outros criticos estavam errados. O atrio, Goldberger escreveu, “esta se
revelando um acréscimo muito mais agradavel a paisagem da cidade do que os
especialistas em arquitetura poderiam prever”. A critica continuava dizendo que
o atrio, “em alguns anos, pode muito bem vir a ser o espaco publico interno mais
agradavel de Nova York. E acolhedor, luxuoso e até mesmo estimulante — em
todos os aspectos, muito mais convidativo que as passagens publicas cobertas e
os atrios precedentes em prédios como a Olympic Tower, Galleria e Citicorp
Center”.

A critica teve dois efeitos positivos. Primeiro, reforcou entre os lojistas do

atrio e as pessoas que haviam comprado apartamentos na Trump Tower a



sensacao de que haviam feito a melhor escolha. Segundo, e mais importante,
ajudou a atrair mais compradores para o atrio. Eles, claro, eram a chave
definitiva para o sucesso.

O estranho é que ninguém jamais conseguiu acreditar realmente que o atrio
fosse um sucesso comercial. Desde o dia que abriu, circularam boatos falsos.
Um deles foi dde que, embora fosse obviamente uma atracao turistica, ninguém
realmente comprava nada la. Outro foi de que os comerciantes europeus
permaneciam ali apenas porque as lojas funcionavam como chamariz de alta
visibilidade. Outras historias ainda diziam que as lojas do térreo iam bem, mas
as dos andares de cima ndo. No final de 1986, um reporter do New York Times
veio me ver, obviamente preparado para detonar o atrio. Em vez disso, colheu os
dados e acabou escrevendo uma reportagem de primeira pagina na secao de
negaocios sobre o extraordinario sucesso do atrio.

Tipicamente, um centro comercial de suburbio tem rotatividade de no minimo
um terco dos inquilinos originais nos primeiros anos. A Trump Tower perdeu
apenas um punhado de lojas nos trés primeiros anos. Mais importante ainda, tao
logo um inquilino sai, é substituido por um dos cinquenta lojistas em nossa lista
de espera. Lojas com as mercadorias mais caras do mundo prosperaram no atrio.

Claro que nem toda loja de qualidade achou a localizacdo adequada. O
melhor exemplo é a experiéncia da Loewe, de artigos em couro, uma das
primeiras inquilinas do atrio. A Loewe tinha mercadorias fabulosas. Mas o fato é
que, embora uma mulher rica pudesse pagar milhares de délares por uma joia ou
um vestido de festa na loja do lado, ela ndo estava disposta a soltar US$ 3 mil
por uma calca de couro da Loewe, por mais macia e acetinada que fosse.

Portanto, a Loewe nado se deu bem. Mas no fim todos sairam bem. A Asprey, que



estava indo muito bem na loja ao lado, ficou com o espaco da Loewe. Portanto, a
Loewe saiu de um arrendamento de longo prazo, a Asprey conseguiu mais 430
metros quadrados que queria muito, e eu obtive um novo arrendamento 6timo.

Um ultimo elemento ajudou a fazer da Trump Tower um tremendo sucesso, e
é uma coisa chamada isencdo de imposto 421-A. Ironicamente, conseguir o 421-
A acabou demorando mais do que reunir os terrenos e completar a construcao
inteira da Trump Tower.

A prefeitura promulgou a Lei 421-A em 1971 para incentivar projetos
residenciais. Em troca de melhorias em um local, os construtores tinham direito
a isencao de impostos sobre imdveis por dez anos. A cada dois anos a isencao
diminuia em 20%. Todos que solicitaram a isencao 421-A conseguiram-na quase
que automaticamente. Ai cheguei eu com a Trump Tower.

Nao havia duvida de que eu tinha direito. Estava propondo pegar um prédio
de dez andares em mau estado de conservacdo e no lugar construir uma torre
multiuso de 68 andares e US$ 200 milhdes. Diferentemente do abatimento fiscal
que obtive no Grand Hyatt, onde fui liberado de todos os impostos, o programa
421-A ndo me isentaria dos impostos que atualmente ja eram pagos pelo local —
mas me isentaria de impostos adicionais atribuiveis ao aumento do valor de
avaliacdo do terreno. Quem poderia argumentar que eu nao estava
incrementando e utilizando melhor o terreno com a Trump Tower?

Ed Koch, por exemplo, pode. E 0 motivo ndo teve nada a ver com 0s méritos
do meu caso. Foi so politica. Koch e seus assessores viram uma oportunidade e
ndo puderam resistir: colocar-se na posicdo de defensores dos consumidores
contra um construtor ganancioso. De uma perspectiva de relagdes publicas, eu

estava vulneravel. Era bastante 6bvio que a Quinta Avenida ndo era uma zona de



periferia e que eu provavelmente teria sucesso com a Trump Tower mesmo que
ndo conseguisse a isencao de impostos.

Mas, em minha cabeca, nada disso tinha a ver com meu direito legal a
isencdo 421-A. Em dezembro de 1980, solicitei a 421-A pela primeira vez. Um
meés depois, me reuni com Tony Gliedman, comissario do Departamento de
Habitacdo, Preservacao e Desenvolvimento da prefeitura, para apresentar meu
caso pessoalmente. Em marco, Gliedman e o departamento recusaram meu
pedido.

Liguei para Koch e disse que achava a decisao injusta, que ndo iria desistir e
que a prefeitura gastaria uma enorme quantidade de dinheiro litigando em um
caso que no fim eu ganharia.

Em abril de 1981, entrei com uma coisa chamada processo de Artigo 78 no
supremo tribunal estadual, buscando reverter a decisao da prefeitura. O tribunal
ficou a meu favor, mas uma apelacgdo reverteu a decisao; por isso, levei meu caso
ao tribunal estadual mais elevado, o tribunal de apelacdao. Em dezembro de 1982
— quase dois anos apds meu requerimento original —, foi decidido por sete votos
a zero que a prefeitura havia me recusado a isencao indevidamente. Porém, em
vez de simplesmente ordenar que a prefeitura expedisse minha isencdo, o
tribunal mandou a prefeitura reconsider meu pedido. Eles o fizeram — e
recusaram de novo.

A essa altura eu estava tao indignado que o custo do litigio nem vinha ao
caso. Entramos de novo com o Artigo 78, e se desenrolaram exatamente 0s
mesmos acontecimentos. Ganhamos na suprema corte, a apelacdo reverteu a
decisdo e acabamos de novo no tribunal de apelacao. Meu advogado, Roy Cohn,

fez um trabalho maravilhoso, argumentando diante de sete sem sequer uma



anotacdo. Dessa vez, o tribunal decidiu por unanimidade que tinhamos direito a
isencdo — e ordenou a prefeitura que a providenciasse sem mais demora.

Foi a cereja no bolo. Aquela altura, a Trump Tower ja era um sucesso
absoluto. Havia me dado visibilidade, credibilidade e prestigio. Também era um
grande sucesso financeiro. Pelas minhas contas, o projeto inteiro — incluindo o
terreno, custos de construcao, honorarios de arquitetura, publicidade e promocado
e encargos financeiros — custou aproximadamente de US$ 190 milhdes. A venda
dos apartamentos até aqui gerou US$ 240 milhdes — o que significa que, antes
mesmo de incluir a receita das lojas e escritorios, tivemos um lucro aproximado
de US$ 50 milhdes com a Trump Tower. Também ganhei mais de US$ 10
milhdes em comissdes como agente de venda dos apartamentos da Trump Tower.
Por fim, o aluguel dos escritérios e das lojas do atrio gera muitos milhdes mais
por ano — quase tudo de lucro.

A Trump Tower tornou-se muito mais do que apenas mais um bom negocio.
Trabalho nela, moro nela e tenho um sentimento muito especial por ela. E por
causa desse apego tdao pessoal que acabei comprando a parte da minha socia, a
Equitable, em 1986. O que aconteceu foi que a Equitable colocou um cara novo
no comando da operacdo imobiliaria em Nova York. Um dia, esse camarada
ligou e disse: “Sr. Trump, dei uma examinada nos registros da contabilidade e
gostaria que me explicasse por que tem gasto tanto na manutencdo da Trump
Tower”. De fato, estdvamos gastando quase US$ 1 milhdo por ano, o que era
praticamente inédito. Mas a explicacdo era muito simples: quando vocé
estabelece o padrdao mais elevado possivel, custa caro manté-lo. Como um

exemplo simples, minha politica era ter todo o bronze do atrio polido duas vezes



por més. Ora, o camarada perguntou: nao poderiamos economizar fazendo o
polimento uma vez a cada dois meses?

De inicio fui civilizado. Tentei explicar que um dos motivos-chave do sucesso
do atrio era ser mantido impecavel. Também disse que ndo tinha intencdo de
mudar nossa politica e sugeri ao executivo que talvez devesse tirar um dia para
pensar se realmente queria insistir nisso. Ele ligou de novo 24 horas depois,
disse que havia pensado e que gostaria de ir em frente no corte de custos. Foi
provavelmente o fim da minha sociedade com a Equitable. Por mais que eu
gostasse da Equitable, ndo estava disposto a mexer em algo tdo bem-sucedido
para economizar uns dolares. Fazer isso poderia ter sido totalmente
autodestrutivo.

Fiquei chateado, mas também fui sensato. Fui ver meu amigo George
Peacock, o diretor do setor imobiliario da Equitable, e expliquei que tinhamos
um problema que parecia nao ter solucdo. Portanto, eu queria comprar a parte da
Equitable. Em pouco tempo fizemos um acordo, e hoje sou o unico dono da
Trump Tower. Depois de assinarmos os contratos, recebi uma carta de George
Peacock, que encerrava dizendo: “Como em muitas coisas na vida, é hora de
mudanga, e é melhor aceitar esse fato. Contudo, sempre terei orgulho de meu
envolvimento na criagdo da Trump Tower e lembrarei com carinho como
trabalhamos para construi-la”.

Fiquei muito feliz em receber essa carta. Foi uma atitude de muita classe para

encerrar uma sociedade que teve classe desde o inicio.



JOGO

O edificio na Boardwalk

A primeira vez em que os numeros dos negocios de apostas dos cassinos
realmente me chamaram a atencdo foi em um dia no final de 1975. Estava
dirigindo meu carro para mais uma reunido da negociacao do Commodore Hotel,
quando ouvi uma noticia no radio. Os funcionarios dos hotéis de Las Vegas,
Nevada, informou o locutor, tinham decidido entrar em greve. Entre outras
consequéncias, o preco das acoes da Hilton Hotels, que possuia dois cassinos em
Las Vegas, havia caido drasticamente. Nessa época eu sabia alguma coisa sobre
o mercado hoteleiro, mas ainda assim fiquei perplexo. Como era possivel as
acOes de uma empresa que possuia pelo menos uma centena de hotéis no mundo
inteiro ser tdao afetada por uma greve em apenas dois deles?

Quando voltei para o escritério, foi preciso apenas uma pequena pesquisada
para descobrir a resposta. A Hilton possuia mais de 150 hotéis pelo mundo, mas
os dois hotéis-cassino em Las Vegas representavam quase 40% do lucro liquido
da empresa. Em comparacdo, um hotel como o Hilton de Nova York — um dos
maiores de Manhattan e que sempre presumi Ser um enorme Sucesso —

representava menos de 1% do lucro geral da Hilton. Foi desalentador. Ha quase



dois anos eu trabalhava dia e noite para tentar construir meu hotel enorme na
Rua 42. Nao estava conseguindo as aprovacoes, ndo estava conseguindo o
financiamento e parecia altamente provavel que o negdcio inteiro fosse desandar.
Agora, pela primeira vez ocorria-me que, mesmo que eu finalmente conseguisse
construir o hotel e ele fosse um enorme sucesso na melhor cidade do mundo,
ainda assim nem de longe seria tdo lucrativo como um hotel-cassino de sucesso
moderado em uma cidadezinha do deserto no Sudoeste.

A essa altura eu ja havia investido muito tempo na negociacao do
Commodore e nao sou de desistir de algo que tenha comecado. Mas o que fiz
logo depois de ouvir aquela noticia no radio foi viajar para Atlantic City. Um ano
antes, um referendo para legalizar o jogo no estado de New Jersey sofrera uma
derrota daquelas. Agora uma nova iniciativa para legalizar o jogo somente em
Atlantic City estava incluida nas eleicoes de 1976.

Com certeza valia a pena dar uma conferida. Nunca tive grandes problemas
morais com o jogo porque a maioria das objecoes me parecem hipocritas. A
Bolsa de Valores de Nova York é na verdade o maior cassino do mundo. A unica
coisa que a faz diferente de outros cassinos é que os jogadores vestem terno de
risca de giz azul e carregam uma pasta de couro. Se é permitido que as pessoas
apostem no mercado acionario, onde se ganha e se perde muito mais dinheiro do
que em todos os cassinos do mundo somados, ndo vejo nada de terrivelmente
diferente em permitir que apostem no blackjack, nos dados ou na roleta.

Para mim, as questoes-chave da legalizacdao do jogo em Atlantic City eram
economicas. Era o melhor momento, o preco para entrar era razoavel e a regido
fazia sentido em termos de localizacdo. Atlantic City fica a 190 quilometros de

Nova York, na costa sul de New Jersey, e outrora havia sido um grande centro de



resorts e convencoes. Mas, quando as convencoes foram transferidas para
cidades maiores de clima mais ameno, Atlantic City entrou numa fase dificil. Eu
ndo estava preparado para a gravidade da deterioracdo. Parecia quase uma cidade
fantasma, com prédios arruinados, lojas fechadas e o sentimento de desespero
que voceé sente imediatamente em lugares onde ha muita gente desempregada.

Ironicamente, a perspectiva de legalizacdao do jogo ja havia lancado o preco
dos terrenos de Atlantic City as alturas, especialmente na Boardwalk, a beira-
mar. Especuladores — todos, de grandes empresas de capital aberto a vigaristas —
chegaram como abutres. Familias morando em casas minusculas que um ano
antes ndo poderiam vender por US$ 5 mil de repente recebiam ofertas de US$
300 mil, US$ 500 mil e até US$ 1 milh3o.

Era meio ridiculo, e decidi ndo ser um dos especuladores. Ndao gostava da
ideia de botar muito dinheiro em risco puro. Digamos, por exemplo, que eu
pagasse US$ 500 mil por uma propriedade antes do referendo. Se fracassasse, o
valor do meu investimento de US$ 500 mil despencaria para quase nada no dia
seguinte. Se o referendo passasse, a mesma propriedade poderia custar US$ 2
milhdes, mas eu achava melhor pagar mais por uma coisa certa. Os nimeros de
um cassino bem-sucedido sdo tdo fortes que pagar um pouco mais por um bom
local no fim seria uma despesa pequena.

Obviamente, o referendo foi aprovado em novembro de 1976 e se tornou lei
na metade de 1977. Na época, porém, o projeto do Grand Hyatt finalmente
estava andando, e o preco dos terrenos em Atlantic City ficaram mais
astronomicos do que eu havia previsto. Como havia feito em Manhattan cinco

anos antes, quando 0s precos pareciam altos demais, decidi ficar a margem um



pouco mais. Sabia que, se tivesse paciéncia e ficasse de olhos bem abertos, uma
oportunidade melhor eventualmente surgiria.

Passaram-se quase trés anos, mas finalmente, no inverno de 1980, recebi uma
ligacdo de um arquiteto que estava a procura de algo para mim em Atlantic City.
Ele disse que um certo terreno nobre na Boardwalk que sempre me interessara
talvez estivesse disponivel. A ocasidao nao poderia ser melhor. Para comecar, a
primeira onda de euforia no ramo dos cassinos havia passado, e os tempos
estavam mais dificeis. Poucos cassinos — Resorts, Golden Nugget, Caesars —
faziam negdcios sensacionais, mas os empreendimentos mais recentes haviam se
deparado com problemas de todo tipo.

Bally, o mais novo cassino da cidade, estourou o orcamento em pelo menos
US$ 200 milhdes. O Tropicana, que pertencia ao Ramada Inn, estava
enfrentando graves atrasos na constru¢do e enorme estouro no orcamento. Bob
Guccione, da Penthouse, havia anunciado planos de construir um cassino na
Boardwalk, s6 que, depois de adquirir um local, descobriu que ndo conseguia
financiamento. Os planos de Hugh Hefner para um hotel-cassino da Playboy
cairam por terra apos ter a licenca negada pela Comissdao de Controle de
Cassinos. Uma meia duzia de outros jogadores menos conhecidos chegaram a
cidade com grandes planos, apenas para acabar derrapando nos problemas de
financiamento e licenciamento ou intimidados pelo enorme custo para construir
um hotel-cassino.

A reputacdao de Atlantic City também foi avariada pelas acusacOes de
corrupcao a partir da operacdo secreta Abscam do FBI. Em 1980, o vice-
presidente da Comissdao de Controle de Cassinos, Kenneth MacDonald,

renunciou depois de admitir que estava em uma sala quando um suborno de US$



100 mil foi pago a um politico local por investidores em potencial buscando
ajuda para obter uma licenca de cassino. Para piorar ainda mais, o inverno de
1980 foi especialmente rigoroso — frio de congelar e tdo ventoso que em janeiro
e fevereiro mal se conseguia ficar em pé na Boardwalk.

De repente, uma cidade que havia sido muito quente por varios anos ficou
muito fria, literal e figurativamente. Ninguém mais falava em construir novos
cassinos. Parecia possivel que o negocio do jogo em Atlantic City fosse revelar-
se no maximo sazonal — o suficiente para manter apenas alguns cassinos. No
entanto, sob o meu ponto de vista, isso se traduziu em uma oportunidade. Os
piores momentos muitas vezes criam as melhores oportunidades para se fazer
bons negocios.

O terreno de dois acres e meio mencionado na ligacao ficava no centro da
Boardwalk, junto a estrada principal levando a cidade desde a Atlantic City
Expressway. Além disso, ficava junto ao centro de convencGes, 0 maior espaco
disponivel para congressos e grandes shows — e um potencial funil para qualquer
cassino construido ao lado. Eu estava convencido de que nao havia lugar melhor
para um cassino na cidade. Talvez nao por acaso, o terreno ja se mostrara um dos
mais dificeis de compor.

Em 1980, todo mundo ja havia tentado, e o resultado era uma confusao
juridica — posse fragmentada, acordos sobrepostos, disputas por opcoes,
penhoras em lotes individuais e fac¢Oes antagonicas. A situacdao do local parecia
quase impossivel de se compreender, que dira desemaranhar. Todos os
advogados e corretores com quem falei disseram categoricamente que, se eu
quisesse mesmo construir um cassino em Atlantic City, seria muito melhor

comprar um terreno ja unificado. Ouvi o conselho, mas nao fiquei convencido.



Antes de tudo, sempre acredito em ir atras da melhor localizacao, se vocé
pode obté-la por um preco razoavel. Em segundo lugar, sinto uma atragao quase
perversa por negociacoes complicadas, em parte porque tendem a ser mais
interessantes, mas também porque é mais provavel conseguir um preco bom em
um negocio dificil.

Se eu tivesse tentado unificar o mesmo local 14 em 1976, a histéria
provavelmente teria sido bem diferente. Naquela época, eu ainda estava para
construir alguma coisa em Nova York e ninguém realmente sabia quem eu era.
Mas em 1980, com o Hyatt em construcdo e o projeto da Trump Tower
anunciado, eu tinha muito mais status e credibilidade. Quando vocé negocia com
gente a quem prometeram o mundo meia duzia de vezes e que nao ganhou nada,
credibilidade é crucial.

O terreno consistia de trés grandes lotes, cada um de um grupo de
investimento diferente, bem como meia duzia de casinhas de familias individuais
de imigrantes. A chave para fechar a negociacdo era condicionar cada lote da
negociacdao a obtencao de todos os outros. A unica chance de construir a grande
instalacdo que eu imaginava era juntar o terreno inteiro. A ultima coisa que eu
queria era investir rios de dinheiro e no fim me ver arrochado por um
proprietario renitente que entendia o valor de controlar a ultima peca do quebra-
cabeca.

Foi o que aconteceu com Bob Guccione, do terreno ao lado. Até hoje,
debaixo da estrutura enferrujada de um prédio inacabado, existe uma casa que
Guccione nunca conseguiu comprar. Mesmo dque tivesse conseguido o

financiamento, ele teria um problema. Imagine gastar US$ 300 milhoes ou US$



400 milhdes em uma glamorosa e reluzente instalacdo nova, mas construi-la ao
redor de um barraco de cinco pecas caindo aos pedacos.

Tratei entdo de alavancar minha credibilidade. Falei aos proprietarios dos
lotes que estava disposto a fazer um acordo justo e que, diferentemente de todos
os outros antes de mim, iria até o fim. Salientei que tinha um so6lido historico em
empreendimentos imobiliarios. Também sugeri que talvez eu fosse a unica
pessoa ainda disposta a montar esse negocio. Se nao conseguissem chegar a um
acordo comigo, talvez ficassem aguardando com seus terrenos por muitos anos.

A parte principal do acordo eram os trés lotes grandes. Os grupos que 0s
possuiam eram conhecidos como SSG, Magnum e Network III, e eu mesmo
negociei com os diretores de cada um. Em vez de tentar comprar logo de cara,
propus arrendamentos muito longos com opc¢do de compra posterior. Minha
estratégia era manter meu investimento inicial baixo e também evitar a busca de
financiamento vultoso numa época em que os bancos estavam cautelosos em
relacdao a Atlantic City. No caso dos arrendamentos, eu mesmo poderia arcar
com os custos. Minha oferta era muito simples: eu estava preparado para
comprar deles, de maneira rapida e direta. Eles, por sua vez, teriam que cooperar
comigo e uns com os outros para que todos os fechamentos fossem simultaneos.
Também teriam que retirar as agcdes que estavam movendo uns contra 0S outros
em funcdo de tentativas anteriores de vender ou arrendar o terreno em conjunto.
Eu ndo queria ficar envolvido mais a frente em um atoleiro juridico.

As propriedades que comprei de imediato foram as casas individuais.
Contratei gente local para negociar em meu nome, porque muitos daqueles com
quem estavamos negociando eram imigrantes com inglés muito limitado e nao

estavam acostumados a tratar com forasteiros. OQutros construtores haviam pago



até US$ 1 milhdo por espacos mintsculos em locais estratégicos. Como o0s
tempos tinham ficado ruins, consegui comprar quase todas as casas por pregos
muito mais modestos.

Em julho de 1980, eu tinha todas as pecas no lugar. Lembro claramente do
dia do fechamento. Tinhamos organizado fechamentos simultaneos, comecando
em uma sexta-feira a tarde no escritério de um de nossos advogados em Atlantic
City. Os fechamentos seguiram ininterruptamente — levou 28 horas para estar
tudo assinado e selado. Aquela altura, tinhamos uma sala cheia de gente quase
delirando de tdo exausta — mas eu controlava o melhor local de Atlantic City.

Antes que eu pudesse ir em frente, ainda tinha que conseguir financiamento,
aprovacao do projeto e licenca para operar um cassino. O mais importante era
decidir se era o momento certo para empreender esse enorme projeto.
Felizmente, ndo me senti pressionado a tomar decisdes rapidas. E verdade que eu
tinha milhdes de dolares investidos — incluindo honorarios de advogados,
esbocos preliminares do projeto arquitetonico, custos com funcionarios e compra
e arrendamento do terreno. Mas estava seguro de que, se quisesse voltar atras e
vender meu local unificado para alguém, obteria muito mais do que havia gasto.
Sempre ha compradores para o melhor.

Nesse meio-tempo, minha prioridade era ser licenciado pela Comissao de
Controle de Cassinos. Eu acompanhava Atlantic City de perto o bastante para
saber que o processo podia ser muito longo, muito dificil e muito imprevisivel.

A Playboy e Hugh Hefner, por exemplo, tiveram a licenca recusada porque a
empresa supostamente havia pago propina vinte anos antes para obter uma
licenca de bebida alcoodlica para o Playboy Club em Manhattan. Quando Hefner

depos em New Jersey, admitiu que foi achacado para um pagamento, mas que



nem ele nem a Playboy jamais foram acusados de crime. Mesmo assim, sua
licenca foi negada. O funcionario estadual que fez a acareacdo de Hefner disse
que varios outros funcionarios nao gostaram do comportamento e do estilo dele
no banco das testemunhas. Acredito que ndao ajudou em nada quando ele entrou
na audiéncia em Trenton, New Jersey, fumando um cachimbo, de terno e camisa
de seda, com uma loira sexy a tiracolo. O processo de licenciamento é muito
subjetivo; se a filha dele, a astuta Christie, estivesse envolvida na época, talvez o
resultado tivesse sido diferente.

Alegacoes mais sérias de conexdes com crime organizado foram levantadas
contra varios outros requerentes. Caesars e Bally estavam entre eles, mas nao
obstante ambos acabaram licenciados. O que ficou claro para mim ao observar o
processo de licenciamento foi um padrdao que chamo de sangria: em troca da
licenca, os requerentes eram regularmente forcados a oferecer pelo menos um
cordeiro a ser sacrificado. No Caesars World, foram os irmdos Perlman, que
tiveram que se demitir da empresa, e no Bally foi William O’Donnell. Mas,
diferentemente de uma grande empresa de capital aberto, eu ndo podia
disponibilizar ninguém em sacrificio. Eu teria que demonstrar um historico
absolutamente imaculado.

A primeira coisa que fiz foi contratar um advogado para me representar. Nick
Ribis foi originalmente recomendado pela familia Newhouse, para quem havia
prestado muitos servicos. Tenho grande respeito pelos Newhouses e, quando
conheci Nick, gostei de seu estilo. Ele tinha provavelmente uns trinta anos na
época, mas parecia anos mais jovem. A primeira coisa que disse a Nick foi:
“Olha, ndo estou muito seguro de que um advogado tdo jovem quanto voOcCé

possa lidar com um projeto tao grande como esse”. Nick ndo se abalou. “Para



falar a verdade, Sr. Trump, nunca tive um cliente tdo jovem como vocé que
pudesse bancar meus honorarios”, ele disse.

Nick e eu logo concordamos em uma estratégia. Eu iria retardar a construcao
até termos uma decisao sobre a licenca.

Em todas as situacOes anteriores, as empresas que compraram ou unificaram
terrenos em Atlantic City comecaram o processo de licenciamento e a
construcao ao mesmo tempo. O licenciamento podia demorar tanto quanto a
construcdo, e, quanto antes o cassino fosse construido, mais rapido poderia
comecar a ganhar dinheiro. E perfeitamente 16gico — contanto que no fim sua
licenca seja aprovada. Mas, ao contrario das outras empresas, eu nao queria
arriscar diversos milhdes de ddlares nesse interim. E também ndo queria estar
em uma posicdo vulneravel ao negociar com a Comissdao de Controle de
Cassinos. Quando vocé comeca a investir enormes quantias de dinheiro, é muito
dificil dizer nao a qualquer coisa que pecam. Esperar a decisdao do licenciamento
significava pagar os custos de propriedade do terreno por mais um tempo e adiar
os lucros, mas parecia mais do que valido. Até hoje ndo sdao muitas as pessoas ou
empresas dispostas a encarar o pesadelo do licenciamento em New Jersey, o que
da a Nevada uma enorme vantagem em atrair investidores.

Minha carta mais forte era o fato de as construcoes de novos cassinos em
Atlantic City terem parado totalmente. Eu sabia que os funcionarios do estado e
da prefeitura estavam avidos por uma nova evidéncia de que Atlantic City ainda
era um bom investimento. Como minha credibilidade como grande construtor
estava estabelecida, eu estava confiante de que os funcionarios estaduais e locais

seriam receptivos a minha constru¢cao de um hotel-cassino de grande porte em



Atlantic City. Eu ndo queria ficar na posicao de mendigar. Queria no minimo
negociar de igual para igual, com o interesse comum de fazer o projeto dar certo.

A essa altura, tinha trazido meu irmdo Robert para trabalhar comigo no
projeto. Diferentemente de mim, Robert decidiu trabalhar em Wall Street depois
de formado — talvez como forma de sair da sombra da familia. Comecou em
financas corporativas na Kidder Peabody. Trés anos mais tarde, foi para a Eastdil
Realty e nos cinco anos seguintes trabalhou com financas corporativas do
mercado imobiliario. Por fim foi para a Shearson Loed Rhodes, onde montou um
grupo de financiamento imobiliario e o geriu com muito sucesso até comecar a
trabalhar comigo. Acredito que nos dois sempre presumimos que ele acabaria
voltando para os negdécios da familia.

Atlantic City era a oportunidade perfeita. Eu estava considerando um
investimento potencial de US$ 200 milhdes em uma cidade a duzentos
quilometros de Nova York, onde eu provavelmente ndao poderia botar a mao na
massa todos os dias. Precisava de alguém totalmente competente, totalmente
honesto e totalmente leal para supervisionar o projeto. Nada se compara a
familiares se forem competentes, porque vocé pode confiar na familia de um
jeito que nunca pode confiar em ninguém mais. Chamei Robert numa noite de
maio de 1980, conversamos por varias horas em meu apartamento, e no dia
seguinte ele concordou em assumir a responsabilidade do dia a dia em Atlantic
City. Entre outras coisas, isso significava que nos dois irlamos em busca da
licenca.

Em uma manha de janeiro de 1981, Robert, Nick Ribis e eu fomos a New
Jersey para uma reunidao com o procurador-geral do estado e o diretor da

inspecdo de jogos. Fui muito respeitoso, mas também muito franco. Falei que



estava preparado para fazer um importante investimento em New Jersey — do
meu dinheiro, ndo de dinheiro corporativo — e que ja havia investido varios
milhdes de délares no terreno da Boardwalk. O que me preocupava, falei, é que
New Jersey havia adquirido a reputacao de dificultar muito para qualquer
construtor fazer negdcios no ramo de jogos. As investigacOes para licenciamento
arrastavam-se por mais de dezoito meses. Falei que, por mais que eu quisesse
construir um grande cassino no grande terreno que havia montado, tinha um
negocio imobiliario muito bem-sucedido em Nova York e estava mais do que
disposto a ir embora de Atlantic City se o processo regulatorio se mostrasse
dificil demais ou demorado demais. Em resumo, conclui, eu ndo pretendia
investir mais dinheiro algum — ou comecar qualquer constru¢ao — até ter uma
decisdo sobre a minha licenca.

O procurador-geral disse: “Ndo, Sr. Trump, vocé ndo esta certo sobre New
Jersey. O processo de licenciamento pode funcionar eficientemente aqui. Nao
posso prometer nada sobre o resultado da investigacdao. Podemos descobrir que
vocé ndo € licenciavel. O que posso prometer é que, se cooperar plenamente,
daremos uma resposta em seis meses”. Entdo virou-se para o diretor de inspecdo
de jogos e disse: “Nao é verdade?”.

O diretor tentou ficar em cima do muro. “Bem, faremos o maximo”, ele disse,
“mas pode levar um ano”.

Com isso, falei prontamente: “Bem, se levar um ano, estou fora. Estou
disposto a cooperar plenamente, mas nao ficarei sentado tamborilando os dedos
esperando respostas”. O procurador-geral assentiu, e o diretor concordou. Ficou

claro que seis meses era 0 nosso prazo e que eles dariam duro para cumpri-lo.



O proximo passo foi nos reunirmos com membros da Comissao de Controle
de Cassinos. Para construir um cassino, vocé precisa da aprovacao de tudo, do
tamanho dos quartos ao layout do cassino, do numero de restaurantes ao
tamanho da academia de ginastica. Nossa intencdo era fornecer aos agentes
reguladores os planos detalhados da construcao e esbocos do projeto
arquitetonico bem antes da obra, de modo que, antes de comecarmos a construir,
eles tivessem oportunidade de revisar nossos planos e dizer que mudancas
queriam.

Outras operadoras — com experiéncia em gerir cassinos, mas ndo em construi-
los — ndo tinham se preocupado com esse tipo de planejamento. Na pressa de
erguer e inaugurar suas instalagdes, muitas comegavam a obra antes de obter as
aprovacoes finais — para os agentes reguladores aparecerem e dizerem: “Nao,
esse quarto é muito pequeno”, ou, “esse caca-niqueis precisa ficar la e nao aqui”.
Dada a longa experiéncia, sei que mudancas no meio da obra sdo extremamente
caras e talvez o principal motivo de tantos projetos importantes sofrerem
enormes estouros no orcamento.

Com tantos agentes reguladores e tantas regulamentacOes a satisfazer,
tinhamos uma importante vantagem: o fato de ndo sermos burocraticos. Na
maioria das grandes corporagOes, obter a resposta para uma pergunta requer
passar por executivos de sete niveis, a maioria deles supérfluos, para comecar.
Em nossa organizacdo, qualquer pessoa com uma pergunta pode trazé-la
diretamente para mim e ter uma resposta imediata. E exatamente por isso que
consegui ser muito mais rapido do que meus concorrentes em tantas

negociagoes.



Como era de se esperar, a divisdo de jogos concluiu sua investigacdo e enviou
seu relatério em 16 de outubro de 1981, quase seis meses depois do inicio.
Cumpriram com a palavra. O melhor ainda é que Robert e eu recebemos uma
ficha absolutamente limpa. A Divisdao de Inspecao de Jogos recomendou o
licenciamento para nos dois.

Minhas audiéncias de licenciamento ainda ndo estavam marcadas varios
meses depois de o relatorio da divisdo de inspecdo estar pronto. Nesse meio-
tempo, conseguimos todas as aprovagoes necessarias para a construcdao. Dentre
elas, a permissao da prefeitura para construir uma conexdo aérea entre nossas
instalacOoes e o centro de convencoes ao lado. Em consequéncia, poderiamos
construir parte de nossas instalacoes por cima da estrada e assim acabar com um
dos maiores hotéis da cidade em um dos menores terrenos. Diferentemente dos
proprietarios de muitos hotéis da Boardwalk, orientamos nossos quartos e
restaurantes para o oceano. Com uma vista tdo linda a disposicdo, por que nao
tirar o maior proveito?

A segunda questao em que trabalhamos foi o financiamento — que nao teve
nada de barbada. A maioria dos bancos tinha uma politica tacita contra conceder
empréstimos no ramo de jogos por causa da ma reputacdo. Meu problema,
ironicamente, era quase o oposto. Nossa reputacao entre os bancos era muito
boa, mas, em se tratando de negdcios com jogo, nao tinhamos histoérico nenhum.
Minha solucdo foi tentar usar isso como vantagem. Melhor emprestar para uma
empresa respeitavel com uma ficha limpa, eu disse, do que para uma operadora
de jogo experiente e de reputacdo questionavel. Além disso, eu disse, como

éramos incorporadores e construtores tarimbados, estavamos em posi¢ao muito



melhor do que a maioria das empresas de cassino para garantir a qualquer credor
que terminariamos no prazo e dentro do orcamento.

A Manufacturers Hanover, que ajudou a financiar o Grand Hyatt, estava entre
os bancos que tinha uma vaga politica contra empréstimos para o ramo de jogos.
Todavia, concordaram em me fornecer o financiamento por causa de nosso
relacionamento bem-sucedido na construcao do Hyatt. Nao fiquei empolgado
com os termos que nos ofereceram, mas era dificil reclamar: eu tinha sorte por
simplesmente conseguir um financiamento.

Em 15 de marco de 1982, com um financiamento provisorio acordado e todos
os projetos de arquitetura e construcao aprovados, fui a Trenton, New Jersey,
para as audiéncias de licenciamento perante a Comissdao de Controle de
Cassinos. As audiéncias para outras empresas as vezes arrastavam-se por seis a
oito semanas. Comecei meu depoimento pouco depois das 10h15. Depus por
dezessete minutos. Pouco antes do meio-dia, os comissarios votaram por
unanimidade pela licenca para mim e Robert, bem como para nossa entidade
corporativa, a Trump Plaza Corporation. Finalmente eu tinha tudo encaminhado.

Entdo algo totalmente inesperado aconteceu. Em uma manha de junho, recebi
em meu escritorio uma ligacdo de um homem chamado Michael Rose. Fiquei
impressionado. Nunca havia encontrado o homem, mas sabia que era o
presidente da Holiday Inns. Peguei o telefone, e Rose se apresentou. Foi muito
simpatico e disse que queria vir de Memphis para se reunir comigo.

Nem perguntei o motivo. Um cara na posicdao de Rose ndo sugere uma
reunido a menos que tenha algo que valha a pena falar. Além do mais, achei que
sabia bem do que se tratava. Presumi que ele estivesse interessado em comprar

uma propriedade que eu havia adquirido alguns anos antes, o Barbizon-Plaza



Hotel em Central Park South e Avenida das Américas. Eu sabia que a Holiday
Inns estava a procura de uma localizacdo prestigiosa em Nova York e havia
espalhado na comunidade imobiliaria que poderia considerar a venda do
Barbizon pelo preco certo.

Uma semana depois, Mike Rose veio me ver. Robert e Harvey Freeman
juntaram-se a nés. Rose era um cara de aparéncia impressionante, alto, bem-
vestido e muito cavalheiro. Engatei direto numa conversa de vendedor sobre a
propriedade maravilhosa que o Barbizon era, uma localizacdo incrivel, um
monumento, sem igual, e do quanto esperto ele era em vir tratar disso comigo.
Embora eu na verdade ndo quisesse vender, falei, talvez pudesse ser convencido.
Matraqueei por dez minutos, enquanto Michael Rose, presidente da Holiday
Inns, ficou sentado e ouviu educadamente sem dizer nada. Finalmente,
parecendo um pouco embaracado, ele disse: “Acho que vocé nao entendeu,
Donald. Nao estou interessado no Barbizon-Plaza. Estou interessado em ser seu
sécio em Atlantic City. E sobre isso que vim falar com vocé”.

Tenho orgulho de reagir bem a impactos. Nunca havia pensado em ter um
socio em Atlantic City, mas entrei no assunto na hora e comecei a falar com o
mesmo entusiasmo sobre nossos planos la. Disse que possuiamos o melhor ponto
da Boardwalk, que haviamos projetado a melhor instalacdo, que tinhamos as
autorizacoes e financiamentos acertados e que planejavamos abrir em menos de
dois anos.

Duas coisas me intrigaram na hora sobre a Holiday Inns. Primeiro, a empresa
tinha muita experiéncia no ramo de jogos. Segundo, tinha condicdes de financiar
o acordo, o que me livraria do aperto. O que ndo estava claro para mim era por

que Rose estaria interessado em uma sociedade. A Holiday ja possuia um



cassino de sucesso em Atlantic City, o Harrah’s, na Marina. Sabia que eles
estavam interessados em um cassino na Boardwalk, mas ja haviam comprado um
terreno carissimo la e presumi que era onde construiriam.

Nao obstante, decidi bancar o modesto. Afinal de contas, ele tinha vindo ao
meu encontro. “Escute, Mike”, eu falei, “tenho meu financiamento. Tenho minha
licenca e as autorizacOes. Francamente, ndo preciso de um sdcio. Mas o que
exatamente vocé tem em mente?”

Rose explicou que estava interessado em meu local em virtude da
localizacdo, mas, mais importante, por causa de minha reputacdo como
construtor que terminava no prazo e dentro do orcamento. Como a maioria das
outras operadoras de cassinos, a Holiday havia experimentando problemas
infindaveis na construcdo e estourado o orcamento em dezenas de milhdes de
délares no Harrah’s. Rose disse que gostava especialmente da ideia de que ja
estavamos em construcao. A questdao, concluiu Rose, era que a Holiday
simplesmente nao poderia justificar grandes gastos acima do orcamento para 0s
acionistas pela segunda vez. Fazer um acordo conosco, ele disse, parecia uma
boa maneira de casar a expertise em gestdao deles com nossa habilidade como
construtores.

Rose tinha um acordo especifico em mente. NGs construiriamos o hotel, eles
iriam geri-lo e dividiriamos os lucros meio a meio. Além disso, investiriam US$
50 milhGes do dinheiro deles para a construcdao e reembolsariam imediatamente
cerca de US$ 22 milhdes de minhas despesas até o momento, disse ele. Também
acordamos que eles assumiriam a responsabilidade pelo financiamento e usariam
a garantia da Holyday Inns para conseguir uma boa taxa preferencial. Como

incentivo final para fechar o negocio, Rose disse que a Holiday me garantiria



contra quaisquer perdas operacionais pelos proximos cinco anos depois que o
cassino fosse aberto e me pagaria um grande honorario de construcao.

Era tdo bom que mal dava para acreditar. Varias vezes olhei para Robert e
Harvey, s para ver se eu nao estava deixando passar alguma coisa. Eles apenas
sorriam. Antes de Mike Rose deixar meu escritorio, apertamos as maos, selando
os elementos basicos de uma sociedade em Atlantic City. Ainda estava sujeita a
elaboracdo de documentos e aprovacao do conselho de administracdo. Presumi
que eles exigiriam algumas concessdes ao longo das negociacdes. Mas, contanto
que o conceito basico permanecesse intacto — sem desvantagem para mim e
participacdao de 50% nas vantagens —, era um acordo extraordinario. Ainda
melhor, eu acreditava que estava prestes a fazer uma sociedade com uma
empresa de qualidade, administrada por operadores de cassinos e hotéis
altamente competentes. Afinal, pensei, que diabos eu sabia sobre gerir um
enorme hotel-cassino?

Quando terminamos as negociacoes, a etapa final era a aprovacao do acordo
pelo conselho administrativo da Holiday Inns. Em varias situacOes, a aprovacao
do conselho para iniciativas de gestdao é mera formalidade. Nesse caso, fiquei
preocupado com que Rose pudesse usar o conselho para ajuda-lo a desfazer o
acordo, ou pelo menos forcar mudancas.

Rose marcou a reunido anual do conselho administrativo em Atlantic City
para que os diretores tivessem oportunidade de ver o terreno em questdo e
averiguar o progresso de nossa construcdo. Esta tiltima era o que me preocupava,
pois ainda tinhamos muito trabalho a ser feito na obra. Uma semana antes da

reuniao, tive uma ideia.



Liguei para meu supervisor de obras e disse que queria que ele fosse atras de
todas as escavadeiras e todos os caminhdes basculantes que pudesse achar e os
colocasse a trabalhar em minha obra imediatamente. Durante a proxima semana,
eu disse, queria que ele transformasse meus dois acres de terreno quase vazio no
canteiro de obras mais ativo da histéria do mundo. O que as escavadeiras e
basculantes fariam ndo era importante, falei, contanto que fizessem muito
daquilo. Se conseguissem realizar algum trabalho de verdade, melhor ainda,
mas, se necessario, ele deveria fazer as escavadeiras pegarem terra de um lado
do terreno e joga-la do outro lado. Deveriam continuar fazendo isso até eu dar
outras instrucoes.

O supervisor pareceu um pouco confuso. “Sr. Trump”, ele falou, “tenho que
lhe dizer que estou nesse ramo ha muito tempo e esse é o pedido mais estranho
que ja ouvi. Mas farei o possivel.”

Uma semana depois, acompanhei os executivos mais importantes da Holiday
Inns e todo o conselho administrativo até a Boardwalk. Parecia que estavamos
no meio da construcao da represa Grand Coulee. Havia tantas maquinas no
terreno que elas mal conseguiam manobrar. Aqueles importantes lideres
corporativos ficaram observando, alguns visivelmente assombrados. Nunca
esquecerei um deles virando-se para mim e falando: “Sabe, é 6timo quando vocé
é empresa privada e pode simplesmente usar todos os recursos”.

Minutos depois, outro membro do conselho veio falar comigo. A pergunta era
muito simples: “Por que aquele cara esta tapando o buraco que acabou de
cavar?”. Foi dificil responder, mas felizmente ele era mais curioso do que cético.

Os diretores deixaram a obra absolutamente convencidos de que era a escolha



perfeita. Trés semanas mais tarde, em 30 de junho de 1982, assinamos um
contrato de sociedade.

Nosso orcamento era de US$ 220 milhdes — US$ 50 milhoes diretamente da
Holiday, US$ 170 milhdes de um empréstimo que eles garantiram — e incluia
tudo: custos da propriedade, construcdo, gastos operacionais e reserva de caixa
exigida. Projetamos a conclusdo para maio de 1984, mas eu estava confiante de
que conseguiriamos terminar antes do prazo-limite e até abaixo do orcamento,
baseado em nosso planejamento cuidadosamente calculado.

Uma forma que encontramos de economizar dinheiro foi algo chamado
engenharia de valor. Digamos, por exemplo, que seu arquiteto mostra uma porta
que quer usar, que possui quatro dobradicas. Antes de aprovar, o engenheiro olha
e talvez diga: “Veja, vocé precisa apenas de duas dobradicas para sustentar
aquela porta, ou trés se quiser algo realmente bom”. Assim vocé elimina uma
dobradica de dez dolares, multiplica por 2 mil portas, e a economia nesse item
minusculo é de US$ 20 mil. Outro bom exemplo foi a instalacdo das torres de
resfriamento para o nosso sistema de ar-condicionado. Originalmente, os
arquitetos colocaram-nas no telhado da torre do hotel. Pela engenharia de valor,
determinamos que economizariamos muito dinheiro instalando-as em um local
mais baixo do telhado, a apenas sete andares do térreo, pois aquele telhado
poderia ser concretado muito mais cedo. Assim, teriamos como comecar toda a
obra de encanamento e elétrica para o ar-condicionado seis meses antes.

A segunda maneira que encontramos de economizar dinheiro foi produzindo
planos muito completos, de modo que os empreiteiros pudessem dar seu preco
para cada aspecto da obra. Quando as plantas sdo incompletas, um empreiteiro

esperto muitas vezes chega e propde um pre¢o mais baixo apenas para pegar o



trabalho, sabendo que durante o projeto podera mais do que cobrir os custos com
as mudancas que inevitalmente ocorrem quando os planos ficam mais
completos.

A ultima coisa que nos ajudou a manter os custos baixos foi o estado do setor
de construcao em Atlantic City na primavera de 1982. O unico cassino ainda em
construcdo na época era o Tropicana, e milhares de pedreiros locais estavam sem
trabalho ou prestes a ficar. Isso nos deu muito poder de barganha com os
empreiteiros, que tinham que cobrir uma parte das despesas ou iriam a faléncia.
Eu ndo estava querendo forcar os caras a fecharem acordos tdo ruins que
perderiam dinheiro. Por outro lado, estava em posicdao de negociar precos muito
razoaveis.

Consegui terminar a construcao bem no prazo para a inauguracdao em 14 de
maio. Isso significava que poderiamos aproveitar o fim de semana do Memorial
Day, tradicionalmente um dos trés melhores dias do ano para os cassinos de
Atlantic City. Também consegui ficar ligeiramente abaixo do orcamento original,
em US$ 218 milhdes. Foi o primeiro hotel-cassino de Atlantic City ja construido
dentro do prazo e do orcamento.

Em 14 de maio, o cassino abriu, e a reacao do publico superou as minhas
mais loucas expectativas. Foi um grande evento de midia, milhares de pessoas
compareceram, incluindo os principais gestores publicos de New Jersey. O
governador Thomas Kean foi o orador principal e foi extremamente generoso em
elogiar o que haviamos realizado. Seu elogio foi ecoado por Richard Goeglein,
entdo presidente do Harrah’s, que disse a multiddo que termos concluido uma
obra tdo imensa dentro do prazo do orcamento previsto era “quase um milagre

hoje em dia”.



No momento em que abrimos as portas, milhares de pessoas entraram. Todo
mundo estava louco para conhecer o mais novo lance da cidade. Em questdao de
minutos, as pessoas estavam fazendo filas triplas ou quadruplas nas mesas e nos
cacga-niqueis.

E de conhecimento publico, claro, que a Holiday Inns e eu tivemos muitos,
muitos desentendimentos sobre a gestdo do negocio. Mas, pelo acordo que por
fim assinei para comprar a parte da Holiday, sou impedido de dar detalhes sobre
os conflitos. Embora meus advogados acreditem unanimemente que eu ganharia
qualquer batalha judicial nesse caso, baseado nos direitos assegurados pela
Primeira Emenda, ndo é assim que faco negocios. Para mim, trato é trato, e
sempre cumpro o que prometi, mesmo que ndo acredite ser tecnicamente
obrigado por nenhuma clausula contratual especifica.

Basta dizer que a compra definitiva da participacdao da Holiday Inns em nosso
hotel-cassino, em fevereiro de 1986, foi uma de minhas transacOes mais
apreciadas.

Uma das razdes pela qual gosto particularmente de ser o tnico dono do
empreendimento — em vez de ter qualquer socio — tem a ver com o valor de
depreciacdo. Depreciacio é a porcentagem do valor total de um edificio
permitido ao proprietario deduzir a cada ano de seus ganhos tributaveis. A logica
€ que o dinheiro gasto para manter um prédio — para compensar o desgaste
natural — ndo deve ser tributado.

Para simplificar, a depreciacdo permite que vocé pague impostos mais baixos
sobre seus ganhos. Por exemplo, se o custo de nosso empreendimento em
Atlantic City fosse de US$ 400 milhdes e pudéssemos amortizar 4% ao ano, isso

significaria que poderiamos deduzir US$ 16 milhdes de nossos lucros tributaveis



anualmente. Em outras palavras, se tivéssemos um lucro de US$ 16 milhdes,
nosso ganho, depois da depreciacao, seria reportado como zero.

A maioria dos acionistas e corretores do Wall Street olha apenas para o
resultado do balango, que mostra um lucro reduzido por depreciacdo. Por isso a
maioria dos gestores corporativos nao gosta muito de depreciacoes. Faz com que
parecam menos bem-sucedidos. Mas eu nao preciso agradar Wall Street, por isso
aprecio a depreciacdo. Para mim, o ponto relevante ndo é o que reporto como
resultado, mas o quanto economizo.

A melhor parte do acordo, entretanto, era 0 empreendimento que eu agora
tinha s6 para mim. Eu tinha certeza de que apenas por gerenciar sozinho eu
poderia gerar um lucro muito maior. Além disso, planejei construir novas suites
e restaurantes.

O financiamento, é claro, tornou-se responsabilidade minha. A taxa
preferencial tinha sido de 14% quando comecei a procurar um terreno em
Atlantic City. Em meados de 1986, havia caido para 9%. Meu problema com
financiamento bancario, mesmo com essas taxas mais baixas, era que ainda
assim eu teria que me arriscar pessoalmente com o dinheiro. Ndo gostava nada
disso.

Consequentemente, decidi buscar financiamento publico para o projeto
mediante emissoes de titulos. A desvantagem era que eu teria de pagar uma taxa
de juros mais alta para atrair compradores, mas a vantagem era que, quando 0s
titulos estivessem vendidos, eu ndo seria pessoalmente responsavel. No fim o
Bear Stearns conseguiu vender uma oferta por US$ 250 milhdes — que ndo s6
cobriu os US$ 50 milhdes devidos a Holiday, mas também me permitiu quitar a

hipoteca de US$ 170 milhdes do edificio e me deixou com dinheiro para



construir um estacionamento adequado. O pagamento dos juros do
financiamento ficou em pouco mais do que US$ 30 milhdes por ano. Era cerca
de US$ 7 milhdes a mais do que eu pagaria por um financiamento bancario, mas
para mim foi um dinheiro bem gasto. Aliviado de uma responsabilidade
financeira pessoal, eu garantia um sono melhor a noite.

Durante esse mesmo periodo, contratei um novo gerente-geral para o
estabelecimento, que resolvi chamar de Trump Plaza Hotel and Cassino.
Primeiro, observei meus melhores concorrentes. Na época, Stephen Hyde era
vice-presidente executivo e diretor de operacoes de Steve Wynn no Golden
Nugget. Antes disso, havia trabalhado no Sands e no Caesars, ambos cassinos de
primeira linha. Quando perguntava as pessoas da cidade quais eram os melhores
executivos de cassino, Hyde estava sempre no topo da lista. Assim que nos
conhecemos, entendi o porqué. Ele tinha muita experiéncia no ramo de jogos,
era um cara muito sagaz e extremamente competitivo, mas acima de tudo tinha
nocao de como gerenciar o resultado do balangco. Muitos gestores focam em
maximizar a receita, pois € o que acaba reportado publicamente com mais
frequéncia. Os caras mais espertos entendem que, embora grandes receitas sejam
excelentes, a verdadeira questdo € a relacdo entre receita e custos — porque esse é
o seu lucro.

Assim que contratei Steve, contratamos uma duzia das melhores pessoas que
haviam trabalhado para ele ao longo dos anos, incluindo Paul Patay, o nimero 1
em alimentos e bebidas em Atlantic City. Tenho uma regra muito simples
quando se trata de gestdo: contratar o melhor pessoal dos concorrentes, pagar
mais do que ganhavam e dar bonus e incentivos baseados no desempenho deles.

E assim que vocé constroi uma operacao de primeira classe.



Em 1985, no primeiro ano completo de operacdes sob a gestao do Harrah’s, o
empreendimento teve lucro operacional bruto de aproximadamente US$ 35
milhdes sem descontar juros, impostos e depreciacdo. Para 1986, o Harrah’s
projetou um lucro operacional bruto de US$ 38 milhdes. Com base nos
primeiros cinco meses em que eles continuaram na gestao do negocio, estavam
apenas um pouco abaixo da projecao.

NoOs assumimos em 16 de maio. Nosso lucro operacional bruto anual foi de
quase US$ 50 milhdes, ou US$ 20 milhdes acima da projecdao do Harrah’s. Isso
apesar de em junho fecharmos nosso estacionamento para comecar a construg¢ao
da nova garagem. Para 1988, estimamos que o lucro operacional bruto chegue a
US$ 90 milhoes.

Por todas as razoes, esse deveria ser o final da histéria. No entanto, o sucesso
da minha gestdo do empreendimento na Boardwalk me fez ver uma
oportunidade mais ampla. Mais especificamente, comecei a procurar outros
possiveis negocios para comprar empresas proprietarias de cassinos. A Holiday
Inns era um alvo 6bvio. Mesmo depois de me vender o empreendimento na
Boardwalk, ainda possuiam trés outros cassinos — um em Atlantic City e dois em
Nevada —, bem como quase mil hotéis ao redor do mundo.

Por isso, em meados de agosto, dois meses depois de comprar a parte deles
em Atlantic City, comecei a adquirir acoes da Holiday. Em 9 de setembro, havia
comprado quase 5% da empresa, ou cerca de um milhdo de acdes. Aquela altura,
eu tinha duas opcoes basicas: uma era conservar as acoes como investimento. A
outra era ir em busca do controle.

Eu ndo tinha duvidas de que a empresa estava subvalorizada. Primeiro,

porque possuiam tantas propriedades que tinham direito a enormes amortizagoes



por depreciacdo. Portanto, reportavam lucro liquido muito abaixo do que
realmente conseguiam reter. Com base em um preco de US$ 54 por acdo no
comeco de agosto de 1986, eu estava em posicdao de comprar o controle efetivo
da empresa por ndo muito mais do que US$ 1 bilhdo. Em um cenério, por
exemplo, eu venderia todos os hotéis que nao tivessem cassino — por talvez US$
700 milhdes — e conservaria apenas os trés hotéis-cassino, que valiam
aproximadamente a mesma coisa.

Assim que a noticia de que eu comecara a acumular acoes da Holiday Inns se
espalhou, o preco comecou a subir. Presumo que os arbitradores estivessem
comprando, imaginando que eu buscaria o controle ou que algum outro faria
isso. No comeco de outubro, o valor da acdo havia alcancado US$ 72.

Na quarta-feira de 11 de novembro, Alan Greenberg, do Bear Sterns, me disse
que a Holiday estava reestruturando a empresa para defender-se de qualquer
oferta hostil potencial e pediria um empréstimo de US$ 2,8 bilhdes para pagar
imediatamente um dividendo de US$ 65 por acdo para os acionistas. A agdo
saltou para US$ 76. Sem titubear, falei a Alan para vender, e ele concordou.
Ainda acredito que eu poderia superar quaisquer barreiras que a Holiday tentasse
colocar no meu caminho, mas ndo estava la muito disposto a passar o resto da
vida no tribunal com aqueles caras. A alternativa — ter um lucro enorme com
meu investimento sem nenhuma batalha — pareceu muito mais atraente. Até o
final da semana, tinha vendido toda a minha participacao na Holiday — o que
quer dizer que em apenas oito semanas tive um lucro de muitos milhdes de
ddlares. Olhando sob uma outra perspectiva, com minhas acoes da Holiday Inn
eu recuperei boa parte do dinheiro que havia pago a eles fazia apenas trés meses

para comprar sua participacao no meu cassino em Atlantic City.



Obviamente, ndao posso reclamar. Talvez ninguém tenha sido mais
recompensado pela Holiday do que eu. Mas, de alguma maneira, obtive algo
ainda mais valioso do que dinheiro com essa experiéncia: uma visao em primeira

mado da gestdo corporativa na Ameérica.



A QUEDA DE WYNN
A batalha pelo Hilton

Nem em minhas mais loucas fantasias jamais me ocorreu que um dia compraria
o enorme hotel-cassino que a Hilton Hotels Corporation comecou a construir em
Atlantic City em 1984. Bem pelo contrario, acompanhei com certo desanimo o
progresso da construcao. Nao gostei nada de ter outro forte concorrente na
cidade, especialmente no momento em que o hotel que eu possuia com o
Harrah’s na Boardwalk ndo estava indo bem nem contra a concorréncia
existente. E, o que era ainda pior, estava na cara que a Hilton — apds varios anos
de indecisdo sobre Atlantic City — finalmente ia chegar com tudo, com uma
enorme instalacao.

Para mim a Hilton era uma empresa dificil de entender. Foi fundada em 1921
por Conrad Hilton, que a tornou uma das maiores redes de hotéis do mundo. Seu
filho Barron entrou na empresa na década de 1950, e claro que foi apenas uma
questdo de tempo até assumir o controle. Ndo teve nada a ver com mérito;
chama-se direito hereditario. Em 1966, Conrad finalmente se aposentou, e
Barron foi nomeado diretor executivo. Nao é facil deixar sua marca numa

empresa criada por seu pai e transformada em um enorme sucesso. Alguns filhos



abrem mao de tudo e nem tentar competir. Outros se contentam em administrar o
que os pais ja construiram. Poucos vao a luta para ser melhores que os pais no
mesmo ramo, e essa pode ser a coisa mais dificil de todas, especialmente quando
o nome do pai é Conrad Hilton.

A primeira grande responsabilidade de Barron, la em 1959, foi administrar o
Carte Blanche, cartdo de crédito que a Hilton tinha acabado de comprar. Ele
estragou tudo, e o Carte Blanche perdeu milhdes de dolares nos seis anos
seguintes. Por fim, Hilton jogou a toalha em 1966 e vendeu para o Citibank. Em
1967, Barron convenceu o pai a vender a divisdao internacional de hotéis da
Hilton para a TWA em troca de suas acoes, vendidas por cerca de US$ 90. Mas
havia s6 um problema: a OPEP. Quase na mesma hora, o valor do petroleo foi as
nuvens, o que devastou as companhias aéreas. As acoes da TWA cairam pela
metade em dezoito meses e em 1974 estavam em US$ 5. Até Carl Icahn assumir
a empresa e tira-la do buraco recentemente, as acoes valiam muito menos do que
deveriam. Por outro lado, os hotéis internacionais que a Hilton vendeu e que
recentemente foram recomprados por quase US$ 1 bilhdo foram muitissimo
bem. Renderam US$ 73 milhdes em 1983 — quase o mesmo que a Hilton ganhou
com todos seus hotéis americanos no mesmo ano. Isso em parte porque a Hilton,
descansada em sua reputacdo passada, perdeu terreno consideravel no mercado
de luxo para concorrentes mais agressivos, como Marriot e Hyatt. O outrora
grande nome Hilton deixou de ser sinonimo dos melhores hotéis.

Barron Hilton tomou uma decisdo que se mostrou um sucesso: entrar no ramo
de cassinos. Em 1972, a Hilton comprou dois cassinos em Nevada por cerca de
US$ 12 milhdes — o Las Vegas Hilton e o Flamingo Hilton. Juntos, os dois

cassinos comecaram a responder por uma porcentagem crescente dos lucros da



Hilton — 30% em 1976, 40% em 1981 e 45%, ou cerca de US$ 70 milhoes, em
1985.

Mesmo com esse sucesso, Barron ndo conseguia se decidir em relacdao a
Atlantic City. Hilton comprou um terreno na Marina na época em que o jogo foi
legalizado, comecou avancando rapido, parou de repente e entdo recomegou sem
animo. Quando a Hilton finalmente se empenhou na construcdo, a maioria de
seus principais concorrentes em Nevada — incluindo Bally, Caesars, Harrah’s,
Sands e Golden Nugget — ja tinham instalacOes abertas e rendendo enorme lucro
em Atlantic City.

Uma coisa tenho que dizer sobre a Hilton: quando finalmente se
empenharam, nao restou divida de que seria com forca total. Com um dos
maiores terrenos da cidade, de oito acres, a Hilton estava determinada a construir
em grande escala — uma entrada enorme e majestosa, tetos de nove metros de
altura, garagem para 3 mil carros. No relatorio anual da empresa, a Hilton
descreveu esse projeto como “o maior empreendimento de nossa histéria”. Com
um cassino de aproximadamente 5,5 mil metros quadrados e um hotel com 615
apartamentos em cima, a instalacao era comparavel em tamanho ao Harrah’s at
Trump Plaza — na época um dos maiores da cidade. A diferenca era que o grande
plano da Hilton incluia uma segunda fase de expansao, com 9 mil metros de area
de cassino e mais de 2 mil apartamentos.

Avidos por comecar a recuperar o investimento o mais rapido possivel, a
Hilton comecou a obra ao mesmo tempo em que entrou com o pedido de licenca
para jogo. Como expliquei antes, o risco de ter a licenca negada no meio da
construcao foi o motivo para eu ir atras da licenca primeiro. Mas todo mundo

fazia como a Hilton, e posso entender a confianca da Hilton quanto a licenca.



Para comecar, ja tinham licenca em Nevada. Além disso, numa época em que
virtualmente ndo havia outra construcdo em Atlantic City, a Hilton estava
fazendo um enorme investimento em uma parte pouco explorada da cidade.
Talvez mais importante, em um ramo com pouca fama de atrair empresas
certinhas, o nome Hilton era uma das coisas mais ilibadas que se poderia esperar
encontrar. Para a Hilton, o processo de licenciamento parecia pouco mais que
uma formalidade.

O problema é que o pessoal da Hilton ficou muito cheio de si e convencido.
Presumiram que estavam fazendo um favor para Atlantic City em vir para a
cidade, quando na verdade as autoridades do licenciamento pensavam
justamente o contrario. Cabe inteiramente ao solicitante o 6nus de demonstrar
aptiddo para a licenca, ndo importa quem seja. A Hilton considerou que tinha
direito a licenca. Foi um erro crasso.

Comecei a ouvir rumores de que a Hilton estava com problemas no inicio de
1985. Atlantic City é uma cidade de muita politica, e todo mundo que tem
negocios la sabe disso. A Hilton, tentando dar uma de esperta, contratou um
advogado muito politico. A primeira vista, pareceu uma atitude sagaz. No
entanto, segundo conhecidos meus familiarizados com as audiéncias de
licenciamento da Hilton, o tiro pode ter saido pela culatra.

O segundo erro da Hilton foi ignorar a experiéncia dos requerentes anteriores.
A Playboy, por exemplo, tivera sua licenca negada trés anos antes. O motivo,
pelo menos em parte, foi a associacdo com um advogado chamado Sidney
Korshak, que supostamente tinha um historico de conexdes com o crime
organizado. Por dez anos ele também fora consultor da Hilton, a US$ 50 mil por

ano, para ajudar na negociacao de disputas trabalhistas. Ndao faco ideia se



Korshak é um cara bom ou mau, mas a tnica coisa que importa é agradar os
comissarios. Eles deixaram muito claro que ndao gostavam de Korshak. Em vez
de cortar o laco discretamente, a Hilton decidiu manter Korshak como consultor
até a Divisdo de Jogo levantar objecoes especificas a ele em meados de 1984.

A Hilton demitiu Korshak praticamente no dia seguinte. Barron mais tarde
admitiu a comissdao que havia tomado essa atitude apenas porque “sabemos
como 0 quanto vocés se importam com essa questdao”. Foi a pior coisa que ele
poderia ter dito. Como comentou mais tarde um dos comissarios que votou
contra a licenca da Hilton: “A corporacdo aparentemente ndo se converteu até
estar batendo nos portdes do paraiso do licenciamento”.

Nao ajudou em nada quando, mais tarde, Barron testemunhou que Korshak
nunca intercedera em nome da Hilton para evitar greves de certos sindicatos nos
hotéis Hilton. Algumas semanas depois desse depoimento, Korshak escreveu
uma carta a Barron e a divulgou na imprensa. A carta descrevia em detalhes
minuciosos exatamente que tipo de trabalho ele havia realizado para a Hilton em
Las Vegas. Também incluia coOpias de cartas escritas por Barron Hilton
agradecendo a Korshak por seu empenho. O final da carta de Korshak era
devastador. “Vocé me causou um dano irreparavel”, escreveu ele a Barron, “e
nunca esquecerei disso enquanto viver. Quando foi que me tornei um
personagem suspeito? Imagino que foi quando vocé teve problemas para
conseguir uma licenca em Atlantic City”.

A Hilton talvez tivesse sobrevivido a tudo se Barron tivesse levado as
audiéncias de licenciamento mais a sério. Em vez disso, ele praticamente as
ignorou. Uma das poucas vezes que julgou adequado aparecer em New Jersey

foi para seu proprio depoimento perante a Comissdao de Controle de Cassinos. Os



executivos de alto nivel da corporacdao também ndo estavam la na maioria das
audiéncias.

Em 14 de fevereiro de 1985, estava em meu escritorio quando recebi uma
ligacdo de um cara chamado Al Glasgow, que publica um boletim sobre a
industria do jogo chamado Atlantic City Action. Al é um personagem tipico do
escritor Damon Runyon: vive e respira jogo. Sabe melhor do que ninguém na
cidade quem esta fazendo o que para quem. “Soube da Hilton?”, perguntou Al.
“Nao, o quée?” E ele respondeu: “A licenca deles acaba de ser negada™.

De inicio achei que ele estivesse brincando. A aprovacdo requer o aval de
comissarios. A Hilton ganhou, no entanto, como no caso de Hugh Hefner, 3x2
era derrota e ndo vitoria. De qualquer maneira, Al disse que achava que a Hilton
poderia decidir por colocar o empreendimento a venda em vez de tentar lutar por
uma nova audiéncia.

A Hilton havia marcado a inauguracao para dali a menos de dozes semanas.
Ja haviam contratado mais de mil empregados e estavam acrescentando uma
média de cem pessoas por dia. Até o dia da inauguracao, a folha de pagamento ja
teria cerca de 4 mil empregados. Com essa folha de pagamento e sem receita
entrando, esta se falando de catastrofe, ndo importa o quao grande seja a
empresa. A Hilton no minimo estava sob severa pressao de tempo para conseguir
uma audiéncia de apelacdo dos comissarios. Ainda assim, presumi que, com
mais de US$ 300 milhdGes ja investidos, eles fariam de tudo para tentar conseguir
a licenca.

Depois de conversar com Glasgow e algumas outras pessoas de Atlantic City,
decidi telefonar para Barron Hilton, que estava na Califérnia. Entre outras

coisas, era uma ligacdo de pésames. Ndo tinha como nao sentir pena do cara.



“Oi, Barron, tudo bem?”, perguntei. Como previsto, ele respondeu: “Nada bem,
nada bem mesmo”. “Posso imaginar”, prossegui, “porque o que aconteceu é
ruim demais.” “Tenho que lhe dizer, Donald”, ele falou, “eu nao esperava isso,
fui pego totalmente de surpresa.” Falei que o ocorrido tinha pegado todos de
surpresa, e a conversa seguiu nesse tom.

Antes de desligar, entrei na parte de negocios da ligacao. “Veja, Barron”,
falei, “ndo faco ideia do que vocé quer fazer com esse empreendimento, mas, se
por acaso estiver pensando em vender, eu estaria interessado em comprar, se 0
preco for justo.” Barron disse que pensaria nisso e me agradeceu por ter ligado.
Acredito que ele realmente apreciou meu gesto. Também imaginei que as coisas
ficariam por isso mesmo. A Hilton ja tinha planos de requerer uma nova
audiéncia, e eu ainda acreditava que a comissao por fim reverteria a decisao.

No inicio de marco, recebi uma ligacdo de Benjamin Lambert, um amigo que
dirige a Eastdil Realty. Havia conhecido Lambert dez anos antes, quando estava
comecando a procurar uma rede de hotéis para ser minha sécia nas negociacoes
do Commodore Hotel. Ele deu algumas sugestdes, e durante esses anos Ben e eu
fizemos muitos negocios juntos. Tivemos nossos desentendimentos, mas o
importante é que éramos amigos. Acontece que Ben fazia parte do conselho de
administracdao da Hilton. Nas semanas depois da recusa da licenca da Hilton,
falamos algumas vezes a respeito da situacdo. Ben acreditava que a Hilton
deveria considerar seriamente a venda.

Dessa vez, ele estava ligando para me convidar para uma festa que daria em
sua casa para o conselho administrativo da Hilton antes da reunido anual naquela
semana em Nova York. Como ele disse, “é um momento oportuno para voce e

Barron tratarem dos atuais acontecimentos”.



A questdo é que o conselho estava profundamente dividido sobre como lidar
com a situacdo em Atlantic City. A Comissdao de Controle de Cassinos havia
acabado de concordar em ouvir a Hilton de novo. No entanto, varios diretores,
incluindo Ben, achavam mais sensato vender a instalacio imediatamente, caso
encontrassem o comprador certo. O argumento era de que, se a comissao nao
voltasse atras e ndo desse a licenca para a Hilton, as consequéncias para a
empresa poderiam ser verdadeiramente desastrosas. Até a decisdo, alguns meses
mais a frente, teriam que arcar com milhares de funcionarios. O pior é que, ao
vender o hotel sob pressao, poderiam obter um preco ruim.

Compareci a festa, e Ben me apresentou a Barron, que eu nao conhecia
pessoalmente. Acabamos indo para o jardim e conversamos a s6s. Novamente a
conversa nao foi especifica. Barron basicamente desabafou sua frustracao sobre
Atlantic City, enquanto ouvi em solidariedade. Barron é desconfiado e reservado
por natureza. Nao é o tipo de cara que tome decisOes impulsivas, portanto fui
com muita calma. Nos demos muito bem, e mais adiante Ben contou ter ouvido
de Barron que ele se sentia muito a vontade comigo. Ha ocasides em que vocé
tem que ser agressivo, mas também ha outras em que a melhor estratégia é
relaxar.

Pouco depois, Steve Wynn, do Golden Nugget, decidiu ir com tudo para cima
da Hilton, tentando assumir o controle. Foi provavelmente a melhor coisa que
poderia ter acontecido para mim. Nao fosse por Wynn, duvido muito que Barron
um dia negociasse seu hotel-cassino em Atlantic City comigo ou qualquer outro.

Em 14 de abril, Wynn escreveu uma carta para Barron, oferecendo-se para
comprar um lote de acdes totalizando 27% da Hilton, por US$ 72 a acdo. Na

época, a acao era negociada por cerca de US$ 67. Wynn também disse que



estava preparado a pagar os mesmos US$ 72 para todos os acionistas da Hilton,
caso sua proposta inicial fosse aceita.

Ironicamente, Wynn nunca poderia ter ido atras da empresa nao fosse Conrad
Hilton. Quando morreu, em 1979, Conrad ferrou Baron completamente. Ndo tem
jeito mais bonito de dizer isso. Presumia-se que Conrad passaria seu controle
quase total da empresa para Barron — ou pelo menos dividiria entre os membros
da familia.

Em vez disso, Conrad Hilton usou seu testamento para cortar os direitos de
seus filhos e netos. Quando Conrad morreu, suas acdes valiam talvez US$ 500
milhdes. Mas Conrad tinha a firme crenca de que riqueza herdada destroi o
carater e a motivacao. Concordo que isso acontece com frequéncia.

Para mim, faz sentido deixar o dinheiro sob custddia para os filhos para que
ndo herdem milhdes de ddlares ao completar 21 anos. Mas Conrad levou essa
visdo a um extremo ridiculo. Deixou para Barron um nimero simbélico de agoes
e para cada neto uma micharia de US$ 10 mil. Quase todo o resto de sua fortuna
— especificamente os 27% de participacao na Hilton Corporation — ele deixou
para a Fundacdo Conrad N. Hilton. Mandou que a maior parte dos rendimentos
das agoes fosse usada para amparar o trabalho beneficente das freiras catélicas
da Califérnia.

O resultado foi tornar Barron apenas mais um gerente executivo de alto nivel
desprovido do poder de acionista majoritario. Mesmo com a opc¢do sobre compra
de acOes de que dispds por mais de dez anos como presidente, em 1985 Barron
ainda possuia apenas uma porcentagem minuscula da empresa.

Barron entrou em litigio, buscando o controle das acdes da fundagdo. As

chances de ele ganhar o caso, que se arrastava ha anos, eram incertas. O fato é



que ele tinha o tipo de adversarios que se evita num litigio: freiras e padres da
Igreja Catdlica.

O testamento de Conrad especificava que, se por algum motivo a fundacao
ndo pudesse aceitar seu legado de acOes, Barron tinha o direito de compra-las
pelo valor de mercado de 1979. Lei federais proibem instituicoes de caridade e
seus afiliados de possuir mais do que 20% de uma empresa de capital aberto.
Portanto, Barron poderia argumentar legitimamente que tinha o direito de
comprar os 7% das acOes da fundacdo que excediam os 20% permitidos.

Mas Barron tentou levar sua reivindicacdo muito mais além. Basicamente,
tentou argumentar que, por intricadas razoes legais, ele possuia o direito de
comprar todas as acoes da fundacdao. Além disso, comprando as acdes pelo preco
de 1979, em torno de US$ 24 — numa época em que elas estavam sendo
negociadas na faixa de US$ 72 —, ele de fato estaria pagando US$ 170 milhdes
por um lote que valia US$ 500 milhdes.

E o0 que se chama de um grande negécio. Também pode ser chamado de
tentativa de reescrever o testamento de seu pai. Minha forte suspeita é de que
Barron sabia que suas chances de ganhar o litigio eram questionaveis. Mais
especificamente, se ndo conseguisse obter o controle das acoes, ele estaria em
uma posicdo muito mais fraca para rechacar Steve Wynn ou qualquer outra
ameaca hostil de tomada de controle. Por fim, enquanto mantivesse o
empreendimento em Atlantic City, mas continuasse sem licenca, também ficava
altamente vulneravel a processos dos acionistas.

Nao tenho davida de como eu reagiria se estivesse no lugar de Barron.
Lutaria contra Steve Wynn e sua ameaca de tomada do controle acionario e

lutaria pela licenca na nova audiéncia. Nao estou dizendo que também teria



vencido, mas, se perdesse, teria sido aos gritos e pontapés. Teria fechado o hotel,
deixado apodrecer. E assim que eu sou. Eu luto quando sinto que estio me
ferrando, mesmo que seja caro, dificil e altamente arriscado.

Mas o fato é que ndo comandava empresa de capital aberto, portanto, nao
tinha que me preocupar constantemente com Wall Street, acionistas e o proximo
balanco trimestral. A tinica pessoa que eu tinha que agradar era eu mesmo. No
fim, penso eu, Barron concluiu que simplesmente ndo estava preparado para
lutar em duas frentes ao mesmo tempo: a licenca e o controle da empresa. E, das
duas, o controle da empresa obviamente era a prioridade.

Steve Wynn me ajudou de duas maneiras. Ao buscar o takeover, colocou
Barron na defensiva e impediu que ele enfocasse as audiéncias de licenciamento.
Ao mesmo tempo, quanto mais o estilo agressivo de Wynn ofendia Barron,
maiores as chances de Barron recorrer a mim como cavaleiro salvador.

Nao é um papel ao qual eu esteja acostumado, mas Wynn me deu de bandeja.
Wynn cresceu no saldo de bingo de seu pai, um jogador compulsivo. Mais tarde
fez as amizades certas em Las Vegas, conseguiu comprar uma pequena
participacdao no Golden Nugget Hotel e acabou por obter o controle. O mundo
dele é Las Vegas, Atlantic City e o jogo. Ele montou uma grande cena. Tem
labia, esta sempre com unhas perfeitas e impecavelmente vestido, com ternos de
US$ 2 mil e camisas de seda de US$ 200. O problema de Wynn é que ele se
esforca demais para parecer perfeito e com isso repele muita gente. Barron
Wilton foi uma delas.

E dificil imaginar duas pessoas com estilos mais diferentes. Barron é membro
do que eu chamo de Clube do Esperma Afortunado. Nasceu rico e foi criado

para ser um aristocrata e é daqueles caras que nunca precisou provar nada para



ninguém. Nao tenta impressionar com seu estilo, ou roupas ou qualquer coisa. Se
Steve se esforca demais, poderia dizer-se que Barron ndo se esforca o bastante.

Mesmo que Steve provavelmente nunca admita, estou certo de que ele pensou
que a situacdo estava ganha quando lancou a oferta de controle contra Hilton.
Acredito que Steve imaginou que acabaria comprando o hotel de Hilton em
Atlantic City, e muito possivelmente por um preco favoravel. Muita gente
achava que o hotel era tudo que Steve queria. Até havia certa légica nisso.
Sitiado por todos os lados, Barron poderia matar dois coelhos com uma cajadada
negociando com Steve. Ele poderia falar: “Olha so6, venderei o hotel se vocé
concordar em desistir de tentar obter o controle da minha empresa”.

Mas Steve Wynn subestimou o quanto havia se tornado um anatema para
Barron. Foi ai que entrei em cena. Um dia depois da oferta de Wynn pelo
controle, Barron Hilton passou a levar bem mais a sério a negociacdo comigo.

Minha primeira oferta para Hilton foi de US$ 250 milhdes. Embora seja uma
cifra vultosa, eu sabia que Barron nao venderia por esse preco. Quando nos
encontramos pela primeira vez, ele disse que tinha US$ 320 milhoes investidos
no empreendimento. Vender por qualquer preco era uma perspectiva horrivel
para ele, mas informar aos acionistas que ele tivera prejuizo com o
empreendimento estava fora de cogitacdo. Dias depois, subi meu preco para US$
320 milhdes. Ndo havia tempo para ser fofinho, nem espaco para ser inflexivel
nessa negociacao. Ou eu oferecia o preco, ou caia fora.

Naquela época, US$ 320 milhdes — até mesmo US$ 250 milhdes —
representavam de longe a maior aposta que eu ja fizera na vida. Apenas um ano

antes eu havia concluido a constru¢do na Boardwalk por menos de US$ 220



milhdes. Naquele caso, a Holiday financiou todo o negocio e me garantiu contra
prejuizos operacionais.

Dessa vez, o risco era totalmente meu.

Assim que decidi oferecer US$ 320 milhdes, liguei para meu amigo John
Torell, presidente do Manufacturers Hanover Trust. Ja haviamos feito boa
quantidade de negbcios juntos, e nessa ocasido nossa conversa foi
espantosamente curta. “John”, eu disse, “estou ligando porque tenho a
oportunidade de comprar o incrivel estabelecimento do Hilton em Atlantic City
por US$ 320 milhdes. Gostaria que vocé me emprestasse o dinheiro, e vou
precisar dele dentro de uma semana.” John fez algumas perguntas e dois minutos
depois disse: “Negdcio fechado”. E foi so. Isso mostra o valor da credibilidade.
Em contrapartida, fiz algo que nunca havia feito antes: garanti o empréstimo
pessoalmente.

Foi um acordo baseado quase que inteiramente na minha intuicdo. Fiz minha
oferta sem nunca ter sequer entrado no hotel. Muita gente do meu pessoal deu
uma olhada, e consegui muitas informagdes com os empreiteiros que
trabalharam no prédio. Contudo, senti que ndo seria apropriado eu aparecer no
meio do turbilhdo que a Hilton estava enfrentando. Se eu tivesse contado a
histéria para o meu pai, ele teria dito que eu estava louco. Lembro muito bem de
quando era crianca, acompanhando meu pai na inspecdao de edificios que
cogitava comprar no Brooklyn. Poderia ser um preco em torno de US$ 100 mil
ou US$ 200 mil dolares, mas nossas inspecoes eram tudo, menos descuidadas.
Passavamos varias horas no prédio, verificando cada geladeira e pia,

examinando a caldeira, o telhado e o saguao.



Meu pai ndo teria ficado sozinho em seu horror. Em ocasides anteriores, as
opinides sobre os negocios que eu cogitava geralmente haviam ficado divididas.
Neste caso, quase todos com quem conversei eram contrarios ao negocio.

Eu ja tinha problemas suficientes na Boardwalk com a Holiday Inn,
enfatizavam. Eu ndo tinha geréncia para esse enorme estabelecimento,
programado para abrir em dois meses. Teria que assumir pessoalmente um
enorme risco financeiro. Eu tinha apenas um acordo verbal com a Manny Hanny,
e ndo estava claro quais condic¢oes eles finalmente poderiam acrescentar quando
os documentos fossem minutados — ou se estavam com outras ideias em relagdo
ao acordo. Havia davida consideravel até quanto ao mercado ter condicoes de
absorver mais um estabelecimento enorme, particularmente um que teria que
arcar com um enorme servico de divida numa época em que as taxas de juros
estavam bastante altas. Por que, todos perguntavam, eu sequer cogitaria aquele
negocio?

Por um unico motivo: eu acreditava que, bem gerenciado, ele tinha potencial
para gerar rios de dinheiro.

Depois de concordar no preco, ainda tinhamos milhares de pequenas questoes
a negociar antes de que pudéssemos assinar um acordo formal de compra e
venda. Em 14 de abril de 1985, nos reunimos no escritério de Jerry Schrager, na
Park Avenue, 101, com advogados de ambas as partes, para aprontar o acordo.

Geralmente, a parte mais facil de uma negociacdo é o preco. Sao todas as
outras questdes — nesse caso, garantias sobre o término da construcao,
responsabilidade por defeitos, tamanho do deposito, distribuicio de despesas
entre o contrato e o fechamento — que acabam criando problemas e matando as

negociacoes. Desde o inicio, a Hilton adotou uma linha dura. Basicamente,



queriam vender o hotel “tal qual”, de modo que, quando os contratos estivessem
assinados, pudessem ir embora de Atlantic City sem obrigacdes adicionais. Na
época, Barron estava quase possesso de 6dio por New Jersey, especialmente
Atlantic City. Quanto mais rapido pudesse deixar aquele pesadelo para tras, mais
feliz ficaria.

O problema para mim era que, se ndo conseguisse algumas garantias quanto a
finalizacdo da obra, arriscava me lascar mais tarde. Digamos, por exemplo, que
houvesse um sério defeito no encanamento ou no sistema de ar-condicionado e
eu tivesse que arrancar tudo. Em um prédio daquele tamanho, um grande
conserto poderia escalar rapidamente a muitos milhdes de ddlares.

No inicio da reunido, parecia que estavamos conseguindo os pontos que nos
interessavam no acordo. Mas ai, la pela metade do encontro, a pessoa da Hilton
encarregada da negociacdo — Gregory Dillon, vice-presidente executivo da
empresa — recebeu uma ligacdo de Barron Hilton, que havia voltado para San
Francisco. Quando Dillon voltou a mesa, o teor da negociacdao subitamente
mudou por completo. Nao posso afirmar com certeza, mas tenho uma forte
suspeita de que Barron decidiu voltar atras no negdcio, muito provavelmente
porque havia recebido uma oferta melhor de tltima hora. E possivel até que a
oferta tenha partido de Steve Wynn e do Golden Nugget.

De qualquer maneira, Dillon e os advogados da Hilton de repente comecaram
a levantar questoes sobre pontos do acordo em que haviamos concordado. Eu ja
fizera muitas negociacOes, e na hora senti que eles estavam tentando usar
aqueles pontos para quebrar o acordo. Se ndo conseguissemos concordar sobre a

garantia de conclusdao da obra, por exemplo, eles poderiam deixar a mesa sem



parecer que haviam rompido o acordo simplesmente porque haviam recebido
uma oferta de preco melhor.

Chegamos a um empasse. Greg Dillon fez uma sugestdao. “Ndo estamos
chegando a lugar algum”, disse ele, “entdo vamos parar por aqui e retomar
amanhd.” A primeira vista, a sugestdo fazia sentido. Era o comeco da manha de
sabado. Estavamos em reunido ha quase 48 horas ininterruptas, todos estavam
totalmente exaustos e quase incoerentes. Mas meu medo era de que, se
adiassemos a negociacdo por um dia inteiro, o negocio jamais fosse fechado.
Como meio-termo, sugeri fazermos um intervalo de horas, voltando a nos reunir
a uma da tarde. O pessoal da Hilton concordou, e paramos por ali.

Aquela altura, meus advogados fizeram mais uma tentativa de me convencer
a desistir do acordo com elegancia. Jerry Schrager estava particularmente
preocupado com o financiamento. Naquele estagio, ainda ndao tinhamos uma
carta de compromisso formal e assinada da Manufacturers Hanover. Mas, para
mim, um compromisso verbal de John Torell era tdo bom quanto um
compromisso assinado. O argumento de Jerry era de que, mesmo que o
compromisso fosse firme, as garantias que me eram solicitadas poderiam
dificultar empréstimos para outras negociacoes vultosas.

Era uma situagdo muito estranha. Sentado no escritorio de Jerry, eu ndo sabia
quem estava mais ansioso para desfazer o negdcio: meus advogados ou os deles.

Conforme o previsto, a equipe da Hilton se atrasou mais de duas horas para
voltar, o que s6 confirmou minhas suspeitas. Quando finalmente apareceram,
pelas trés e meia da tarde, eu estava convencido de que o tnico jeito de fechar o
negocio seria constrangendo-os a isso. Levantei e comecei a argumentar. Como

podiam apertar minha mao e depois ndo honrar o compromisso? Como podiam



negociar por trés dias e depois cair fora? Como podiam me forcar a gastar
centenas de milhares de ddlares com advogados e ndo ir até o fim? Era uma
desgraca, eu disse. Era imoral, errado e desonroso.

Meu tom foi mais de magoa do que de ultraje ou raiva. Sei levar no grito
quando quero, mas, nesse caso, senti que gritar apenas os afastaria com medo.
Boa parte do acordo ja estava negociada e, sob tais circunstancias, a menos que
eu desse uma boa desculpa a Hilton, seria psicologicamente dificil para eles
cairem fora. Claro que também era possivel que a linha dura da Hilton fosse s6
pose — uma maneira de garantir o fechamento do neg6cio com o minimo
possivel de contingéncias.

No fim chegamos a um acordo. Eles fariam o maximo esforco para aprontar o
hotel para a inauguragdo e concordaram em concluir uma “lista de pendéncias”
especificas de itens inacabados. Também me permitiram reter US$ 5 milhGes do
preco de compra, condicionados a entrega da instalacdo concluida e em
condicOes impecaveis, conforme definido em termos especificos no contrato.

Eu presumia que a construcao fosse sélida. Caso se constatasse que eu estava
errado e os defeitos que eu descobrisse acabassem custando US$ 30 milhoes a
mais, eu acreditava que a Hilton ainda seria legalmente responsavel. Em 27 de
abril de 1985, as 21 horas, apertamos as mdos e assinamos um contrato formal.
Efetuei um depo6sito ndao reembolsavel de US$ 20 milhdes e o fechamento para
dali a sessenta dias.

No dia 1° de maio, fiz a primeira visita ao local que havia comprado por US$
320 milhdes. Mal entrei, tive a sensacao de que havia tomado uma boa decisao.
Ainda havia muito trabalho a ser feito, mas era um prédio de aparéncia

espetacular. Imediatamente, comecei a botar pressaio em todo meu pessoal —



implacavel. Nas seis semanas que se seguiram, conseguimos executar o que a
maioria dos outros cassinos levaria um ano ou mais para fazer. Conseguimos
nosso alvara de habitacdo provisorio, terminamos a vasta papelada do
licenciamento, contratamos mais 1,5 mil funcionarios além dos que a Hilton ja
havia contratado e deixamos o hotel-cassino pronto para ser inaugurado.

Também decidimos pelo nome Trump’s Castle. Minha primeira escolha havia
sido Trump Palace, mas o Caesars Palace entrou com acdo argumentando que
tinha o direito exclusivo de usar o nome Palace. Conclui que ndo valeria a pena
comprar a briga. Precisavamos colocar em curso as campanhas de marketing e
publicidade, e a ultima coisa que eu queria era ser forcado a mudar o nome
depois de gastar milhdes promovendo o Trump Palace. Ironicamente, mal
anunciei a intencdo de chamar o empreendimento de de Trump’s Castle, a
Holiday Inn entrou com ac¢do para me impedir de usar o nome Trump em um
cassino concorrente. Em questdao de semanas, o caso foi arquivado.

Antes mesmo da inauguracdao do Trump’s Castle, comecei a tratar com varios
bancos de investimento a emissao de titulos para substituir meu financiamento
com a Manufacturers Hanover. Queria me desobrigar pessoalmente, mesmo que
significasse pagar uma taxa de juros mais alta. O maior problema para a emissao
de titulos é que o Trump’s Castle ndo tinha histérico de desempenho para que se
pudesse calcular o débito que poderia suportar dentro do razoavel. Além disso, a
Trump Organization ndo tinha histérico na gestdo de cassinos, pois nunca
haviamos administrado um.

Em resumo, qualquer um que comprasse titulos do Trump’s Castle estaria
indo na fé, apostando que fariamos do empreendimento um tremendo sucesso

desde o inicio. Era a tnica maneira de conseguirmos bancar um servico de



divida na faixa de US$ 40 milhGes anuais. Para situar no contexto, varios
cassinos da cidade ndo conseguiriam chegar nem perto de arcar com esse tipo de
servico de divida.

Para certa surpresa minha, varios bancos de investimento fizeram propostas
pelo direito de gerir minha oferta de titulos. Por uma porcentagem da oferta
total, garantiriam encontrar compradores para os titulos a um preco determinado.
Entre os candidatos estava o Drexel Burnham, que inventou o conceito de
financiamento junk-bond, de alto rendimento. Porém, o Bear Sterns, com quem
eu ja havia feito muitos negécios, ofereceu-se para levantar US$ 300 milhdes, ou
quase 95% do total que eu precisava. O presidente Alan Greenberg e o sdcio-
diretor Paul Hallingby estavam dispostos a apostar em mim, e gostei disso.

Para atrair compradores para uma oferta especulativa como essa, geralmente
vocé tem que oferecer incentivo de altos rendimentos. Os titulos que o Bear
Sterns preparou davam quase o mesmo rendimento oferecido por outros cassinos
em seus financiamentos, mas aqueles cassinos possuiam histérico e ofereciam
garantias muito mais solidas aos compradores.

O Bear Sterns fez um trabalho fabuloso — eu fiz um bom negbcio, mas os
compradores também. Quem comprou os titulos esta obtendo um retorno
excepcionalmente bom, e os os titulos agora sdao vendidos por um valor
premium.

O que eu queria evitar acima de tudo era a repeticao do tipo de problema que
tivemos desde o comeco com o empreendimento na Boardwalk. Em vez de
contratar um gerente de fora, decidi colocar Ivana, minha esposa, no comando.

Estudei Atlantic City por tempo bastante para ficar convencido de que, quando



se trata de gerenciar um cassino, a competéncia na gestdao € tdo importante
quanto a experiéncia especifica no ramo do jogo. Ela provou que eu estava certo.

Ao fechar o acordo com a Hilton em 15 de junho, pudemos aproveitar a
temporada de alto verdo. No dia seguinte, inauguramos — sem problemas — como
Trump’s Castle. O cassino lotou e tivemos um desempenho extraordinario, muito
além da expectativa. No primeiro dia tivemos um faturamento bruto de US$ 728
mil com o jogo. Em pouco menos de seis meses de funcionamento em 1985,
nosso faturamento bruto ficou acima de US$ 131 milhdes. Apenas trés
concorrentes faturaram mais, e o resultado foi bem melhor que o do
empreendimento na Boardwalk, no mesmo periodo, sob a direcdao do Harrah’s.

A tnica dificuldade surgida nos primeiros meses teve a ver com a clausula do
meu contrato com a Hilton a respeito da entrega do hotel em perfeitas condicoes.
Segundo o contrato, US$ 5 milhdes do preco de compra estavam retidos até o
término de toda a obra. Com o passar do tempo, porém, descobrimos inimeros
problemas significativos — na torre de refrigeracdao, no sistema de esgoto, no
sistema de computacdo, no alarme de incéndio, entre outros.

Durante os primeiros seis meses de funcionamento, meus representantes e 0s
da Hilton negociaram calma e exatamente quais defeitos eram de
responsabilidade da Hilton e quais ndo eram. Meu pessoal estava convicto de
que os itens insatisfatorios ultrapassavam em muito os US$ 5 milhdes. Por outro
lado, eu estava ansioso para resolver a situacao de forma amigavel.

Eu gostava de Barron Hilton, lamentava a experiéncia dele em Atlantic City e
durante meses fui o primeiro a defendé-lo em qualquer conversa. Por isso,
quando a discussdo sobre quem devia dinheiro para quem pareceu nao chegar em

nada, resolvi ligar para Barron em janeiro de 1986.



Telefonei e disse que, como nossas disputas ndao haviam sido resolvidas,
talvez devéssemos nos reunir e elaborar um acordo razoavel. Barron pareceu
encantando com o telefonema. Disse que estaria em Nova York na segunda ou
terca-feira da semana seguinte e entdo ligaria para marcar a data.

Em vez disso, quando cheguei em meu escritorio na segunda-feira de manhag,
fui notificado de uma acao judicial da Hilton para o pagamento imediato dos
US$ 5 milhoes retidos de acordo com o contrato. Ndo pude acreditar.

A primeira coisa que fiz foi ligar para Barron. “Nao estou entendendo”, eu
disse. “Acabo de receber uma notificacdao judicial, embora vocé tenha dito que
nos encontrariamos esta semana para resolver a questdo.. Barron foi totalmente
evasivo. “Ndo sei de nada sobre uma acao”, disse ele. Sugeriu que eu ligasse
para Greg Dillon, o vice-presidente executivo da Hilton. Inacreditavelmente,
Dillon assumiu a mesma posicao: ndo sabia de nada sobre uma acdo. Nao
acreditei por um instante que Barron Hilton e seu principal assessor ignorariam
um processo importante movido pela empresa.

Reconhego que ac¢des judiciais sao por vezes inevitaveis e aceito isso como
uma realidade dos negocios. Mas, quando uma pessoa fala que vai se reunir
comigo, espero que honre o compromisso. Caso ainda assim ndo se consiga
resolver a situacdo, ai é outra histéria. Desse dia em diante, parei de defender
Barron Hilton.

Imediatamente, também mandei meus advogados entrarem com uma
reconvencao. Em 2 de abril de 1986 fizemos exatamente isso, listando 94
defeitos diferentes no Castle, juntamente com nosso custo previsto para o

conserto. O valor excede em muito os US$ 5 milhdes que fomos autorizados a



reter. Os dois processos continuam em andamento, e acredito que no fim
seremos atendidos.

Com excecdo dessa nota azeda, a histéria do Trump’s Castle foi quase que
inteiramente positiva. Muito do crédito vai para Ivana. Ela ndo deixa passar
nenhum detalhe. Contratou sistematicamente os melhores profissionais de
Atlantic City em todos os niveis — de croupiers e recepcionistas até os mais altos
executivos. Ela supervisionou a decoracao dos espacos publicos do hotel, que
agora sdao espetaculares. O local esta sempre impecavelmente limpo, pois ela é
meticulosa até nisso. E uma 6tima gestdo compensa. Em 1986, faturamos US$
226 milhOes, recorde para um primeiro ano de funcionamento. Projetamos
receitas de US$ 310 milhdes e lucro operacional bruto bem acima de US$ 70
milhdes.

Vale a pena seguir seus instintos.
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ALUGUEL BAIXO, APOSTA ALTA

O confronto em Central Park South

As vezes, ao perder uma batalha, vocé encontra uma nova maneira de vencer a
guerra. Geralmente, é necessario apenas um pouco de tempo e sorte. Eu tive as
duas coisas no Central Park South, 100.

Esta € a historia de um grupo de inquilinos que lutou com todas as forcas para
evitar que eu demolisse o local onde moravam. Eles venceram. Mas, ao retardar
meus planos por varios anos, nos quais os valores dos imdveis foram as alturas, e
me forcarem a mudar meus planos originais por completo, sem querer ajudaram-
me a elaborar um projeto menos dispendioso e mais lucrativo.

Ironicamente, a parte mais facil do negécio foi comprar a propriedade. No
inicio de 1981, Louise Sunshine, minha vice-presidente executiva na época, me
contou que tinha ouvido falar da possibilidade de comprar dois edificios
adjacentes em uma 6tima localizacdao. O primeiro era o Central Park South, 100,
prédio residencial de quatorze andares na esquina da Central Park South com a
Avenida das Ameéricas. O outro era o Barbizon-Plaza, um hotel de 39 andares de

frente para o Central Park e dando a volta por tras do Central Park South, 100 —



de modo que a frente leste do hotel ficava de frente para a Avenida das
Américas.

Os edificios pertenciam a uma associacdo que incluia Marshall Loeb, da
familia de banqueiros Loeb, a Lambert Brussels Corporation e Henry Greenberg.
Em virtude da localizacao, os prédios eram um dos melhores imoveis do mundo.
Além de ficar em uma das ruas mais amplas e elegantes da cidade, os prédios
tinham vista para o Central Park.

O Barbizon-Plaza era meio que um hotel precario de preco médio, gerando
quando muito lucros modestos. O Central Park South, 100 era um prédio
composto por apartamentos de aluguel controlado e aluguel estabilizado, o que
significava que a renda mal cobria as despesas de manutencao do edificio.

Exatamente por causa dessas desvantagens, consegui negociar um preco de
compra muito favoravel. Ajudou o fato de que as propriedades ainda ndo haviam
sido colocadas a venda no mercado. Como ndo havia outros proponentes, foi
muito mais facil para mim argumentar que os problemas nos prédios reduziam
seu valor.

Provavelmente, também ajudou o fato de os proprietarios serem um grupo de
homens muito ricos, que decidiram vender ndo por precisar do dinheiro, mas
porque um deles estava envelhecendo e queria colocar seus bens em ordem. Nao
tenho permissdao para dizer quanto paguei, mas hoje a quantia ndo seria
suficiente para comprar um lote vazio com um ter¢o do tamanho em um local
bem menos desejavel de Manhattan.

Mal olhei o faturamento dos dois edificios. Fui atraido pelo valor dos
imoveis, ndo pela receita. Eu estava comprando uma o6tima localizacao por um

valor modesto, e, do meu ponto de vista, a negociacdao praticamente ndo tinha



aspectos negativos. Consegui hipotecar os prédios quase que de imediato, o que
cobriu o valor da compra. Imaginei que, no pior dos casos, sempre seria possivel
vender com lucro. Mesmo em tempos dificeis existem compradores para
localizacdes de primeira categoria.

A outra opcao era fazer uma pequena reforma no hotel e aumentar o aluguel
das lojas no térreo para valores de mercado a medida que os contratos
chegassem ao fim. Além disso, a medida que os inquilinos de aluguel controlado
ou estabilizado do Central Park South, 100 falecessem ou se mudassem, eu
poderia aumentar os aluguéis dos apartamentos. Apenas com essas CoOisas
relativamente pequenas eu poderia obter ao menos um retorno modesto de meu
investimento.

Acontece que “modesto” nao é minha palavra favorita. Eu acreditava que a
forma de obter o maximo do local era colocar os dois edificios abaixo e construir
uma enorme torre de condominio de luxo, linda e moderna, no lugar deles. Havia
dois problemas nisso. O primeiro, que identifiquei de saida, é que ndo é facil
nem barato demolir um prédio de 44 andares como o Barbizon. Mesmo assim,
eu tinha certeza de que os precos que poderiamos cobrar pelos novos
apartamentos numa localizacdo tdo nobre mais do que justificariam quaisquer
custos adicionais de demolicao.

O segundo problema, que nao compreendi plenamente a ndo ser muito mais
tarde, é que é praticamente impossivel desocupar legalmente um prédio cheio de
apartamentos de aluguel controlado ou estabilizado. Eu sabia que alguns
inquilinos com certeza resistiriam a mudanca, mas calculei que o tempo estava a
meu favor. Eu podia bancar a espera. Estava preparado para ser tdo paciente — e

persistente — o quanto fosse necessario.



O que eu subestimei foi 0 quanto os inquilinos tinham a perder. Logo passei a
entender um axioma simples: quanto mais baixo o aluguel, maior o apartamento
e melhor a localizacdo, mais as pessoas lutam para manter o que possuem. Nao é
uma grande dificuldade cogitar uma mudanga se vocé mora em um apartamento
mediocre num bairro de periferia. Do mesmo modo, se vocé paga valor de
mercado pelo aluguel de um bom apartamento e pode encontrar outro
comparavel pelo mesmo preco, um pequeno incentivo financeiro geralmente vai
incitar a mudancga.

Mas no Central Park South, 100, muitos inquilinos lutavam pelo que havia de
melhor em imével em Nova York: apartamentos lindos com pé-direito alto,
lareira e vista maravilhosa — em uma localizacao imbativel. E o mais importante,
com aluguel controlado e estabilizado, eles desfrutavam de um dos maiores
subsidios aleatorios do mundo livre. No mercado aberto, os apartamentos seriam
alugados por até dez vezes mais do que eles pagavam. Se eu fosse inquilino no
Central Park South, 100, teria liderado a luta contra qualquer um que tentasse me
tirar de la.

Infelizmente, o aluguel controlado é um desastre para todos, exceto a minoria
privilegiada protegida por ele. Tanto quanto qualquer outro fator isolado, o
controle dos aluguéis € responsavel pela crise habitacional desesperadora que
assolou Nova York nos ultimos vinte anos.

Como varios programas fracassados do governo, o controle dos aluguéis
surgiu de uma ideia decente que acabou surtindo efeito exatamente contrario ao
pretendido. O controle dos aluguéis comecou como politica federal temporaria
em 1943. O governo congelou o aluguel de todos os apartamentos dos Estados

Unidos como uma forma de proporcionar moradia acessivel aos veteranos que



retornavam. Feito isso, a lei foi revogada em 1948. Mas Nova York adotou uma
lei propria de controle dos aluguéis em 1962. De acordo com a legislacdo
municipal, qualquer residéncia construida antes de 1947 estava sujeita ao
controle de aluguel. Na pratica, a prefeitura criou um direito inalienavel para 5
milhdes de nova-iorquinos — ou seja, moradia de baixo preco.

Parece uma beleza. O Unico problema é que a prefeitura nao tinha intencao de
arcar com custos. Em vez disso, forcou os senhorios a subsidiarem os inquilinos.
Os custos com combustivel, mdo de obra e manutencao subiram constantemente,
mas a prefeitura recusou-se a deixar os senhorios aumentarem os aluguéis para
acompanhar a inflacdo, que dira o valor de mercado.

Quando os senhorios ndo conseguiram mais fazer face as despesas,
comecaram a abandonar seus edificios. Entre 1960 e 1967, aproximadamente
300 mil unidades habitacionais foram abandonadas em Nova York. Os primeiros
apartamentos a desaparecerem, por abandono ou incéndio criminoso, foram os
dos piores bairros. Os apartamentos nesses prédios tinham os aluguéis mais
baixos. Os senhorios, portanto, obtinham as menores margens de lucro e
menores condicoes de absorver os custos em alta. As outras vitimas foram os
inquilinos pobres que moravam nesses prédios. Regides inteiras do South Bronx
e do Brooklyn viraram cidades fantasmas. A prefeitura, por sua vez, perdeu
centenas de milhdes de dolares em impostos prediais que os senhorios deixaram
de pagar ao abandonarem seus prédios.

Talvez a pior coisa do controle de aluguéis é que deixou de proteger as
pessoas que mais precisavam. Os melhores apartamentos de aluguel controlado
sempre foram valorizados e dificeis de achar, e gente com poder e dinheiro

sempre teve mais acesso a eles. Durante o ano passado, William Tucker, um



pesquisador e escritor independente, deu inicio a documentacdo de exemplos
particularmente notaveis. Ele cita prédios como aquele na Central Park West
com a Rua 73. Um projeto magnifico, possui apartamentos enormes, detalhes
maravilhosos, um saguao de marmore lindo com pé-direito duplo e, claro, vista
deslumbrante. Nao é de surpreender que gente com dinheiro e bom gosto queira
morar ali. Mia Farrow, por exemplo, possui dez comodos com vista para o
parque. Ela paga cerca de US$ 2 mil mensais por um apartamento que poderia
ser alugado por mais de US$ 10 mil ao més no mercado aberto. A cantora e
compositora Carly Simon mora no mesmo prédio e paga cerca de US$ 2,2 mil ao
meés por seus dez comodos com vista para o parque.

Descendo a rua, Tucker descobriu que Suzanne Farrell, do New York City
Ballet, tem um duplex de quatorze comodos perto do Lincoln Center, pelo qual
paga menos de US$ 1 mil por més. William Vanden Heuvel, advogado muito
importante que foi embaixador nas Nacoes Unidas no governo Jimmy Carter,
paga menos de US$ 650 por més por um apartamento de seis comodos em um
edificio incrivel na Rua 72 Leste, perto da Quinta Avenida. Alistair Cooke,
personalidade da TV, paga cerca de US$ 1,1 mil por um apartamento de oito
comodos na Quinta Avenida. William Shawn, ex-editor da New Yorker, mora no
mesmo prédio e paga US$ 1 mil por seus oito comodos.

O exemplo mais notorio de todos talvez seja Ed Koch, prefeito de Nova York.
Koch tem um belo apartamento de aluguel controlado de trés comodos com
terraco em uma regiao linda do Greenwich Village. Paga US$ 350 mensais —
talvez um quinto do que vale. O pior é que Koch nem mora em seu apartamento

de aluguel controlado. Mora na Gracie Mansion, residéncia oficial do prefeito.



Diferentemente da maioria dos empreendedores, ndao defendo a eliminacao do
controle de aluguéis. Apenas penso que deve haver como verificar qualquer um
que mora em um apartamento de alguel controlado. Pessoas abaixo de
determinada renda teriam o direito de manter seus apartamentos com o aluguel
atual. Pessoas com renda acima de um determinado valor deveriam escolher
entre pagar um aluguel proporcionalmente mais alto por seus apartamentos ou se
mudar.

A situacdo no Central Park South, 100 é um exemplo perfeito. Logo apés
comprar o edificio, fiz uma pesquisa sobre a situacdo financeira dos inquilinos.
O que descobri foi fascinante, mas ndao surpreendente. Existem trés grupos
distintos. O primeiro, que mora nos apartamentos maiores, com vista para o
parque nos andares mais altos, é geralmente bem-sucedido, rico e bastante
proeminente em alguns casos.

O estilista de moda Arnold Scaasi, por exemplo, tem um duplex de seis
comodos de frente para o parque pelo qual paga US$ 985 por més — mais ou
menos o que custa alugar um estidio de um comodo por precos de mercado.
Angelo DeSapio, outro inquilino rico e arquiteto de certo destaque, ocupa todo o
sétimo andar de frente para o parque —nove comodos alugados por US$ 1,6 mil
mensais. Mais um inquilino de uma linda moradia na Rua 63, que vale no
minimo US$ 5 milhdes, também tem quatro apartamentos combinados no
Central Park South, 100, com vista fabulosa para o parque do 13° andar e aluguel
inferior a US$ 2,5 mil por més. Todos esses apartamentos poderiam ser alugados
por valores muitas vezes maiores do que os pagos pelos atuais ocupantes ricos.

O segundo grupo de inquilinos é o que chamo de yuppies, jovens

profissionais — corretores da bolsa, jornalistas e advogados. Embora nao



necessariamente milionarios, essas pessoas com certeza sao afluentes. Boa parte
ocupa apartamentos de um e dois quartos de frente para o parque.

O terceiro grupo de inquilinos mora em apartamentos menores, com cozinhas
minusculas e janelas para o patio interno. Ndo causa surpresa que no geral sejam
pessoas de menos recursos. Alguns sdao idosos e vivem da aposentadoria. Os
aluguéis delas estdo abaixo do mercado, mas num grau nem perto dos vizinhos
mais ricos com apartamentos de frente. Um estudio semelhante na vizinhanga
poderia ser alugado pelo dobro que a maioria desses inquilinos pagam hoje.

John Moore, o lider dos inquilinos, era um homem que ndo se encaixava bem
em nenhum grupo. Com quarenta e poucos anos, esse cavalheiro é de uma
familia de dinheiro e posicdo social. Seu avo foi um grande acionista da Tiffany
& Company antes de Walter Hoving comprar a empresa, mas ele ndo teve muito
sucesso. Fiquei convencido de que liderar os inquilinos deu a ele uma
oportunidade de se sentir util e importante. Claro que ele também tinha algo
muito valioso para proteger: um lindo apartamento de dois quartos com vista
para o parque, pelo qual pagava um aluguel muito baixo.

Desocupar o Barbizon-Plaza foi facil. Tudo que tive que fazer foi parar de
alugar os quartos do hotel. Porém, antes de abrir mao dessa renda, eu queria
desocupar o Central Park South, 100. Infelizmente, cometi um erro muito grave
logo no inicio: eu deveria ter me envolvido pessoalmente. Era o que sempre
havia feito no passado e que sempre havia funcionado para mim. Mas, para ser
franco, convencer inquilinos a se mudar ndo era o tipo de trabalho que eu
apreciasse. Em vez disso, decidi contratar uma empresa especializada em
mudanca de inquilinos. A Citadel Management me foi recomendada por varios

executivos de alto escaldo de empresas bem conhecidas que usaram a firma e



atestaram sua reputacao. Eu ndo estava a procura de caras agressivos. Aquele era
um local de grande visibilidade e ja havia muita gente no encalco de Donald
Trump. A ultima coisa de que eu precisva era criar controveérsia.

Meu plano original era muito direto. Informariamos aos inquilinos do Central
Park South, 100 que pretendiamos demolir o edificio, junto com o Barbizon ao
lado. Dai ofereceriamos ajuda para encontrar novos apartamentos adequados,
bem como incentivos monetarios para a mudanga.

Entretanto, os moradores se organizaram rapidamente. Formaram uma
associacdo de inquilinos e decidiram contratar um escritorio de advocacia para
representa-los. Dinheiro ndo era problema. Os inquilinos mais ricos tinham a
maior parte do dinheiro a perder e estavam mais do que dispostos a bancar
quaisquer honorarios de advogados. Muitos concordaram em contribuir com
US$ 8 mil por ano para a causa. No fim das contas, isso era barato comparado
aos US$ 10 mil mensais que poderiam pagar para morar em um apartamento
parecido em outro lugar.

O escritdrio escolhido ja tivera certo sucesso representando inquilinos contra
ordens de despejo. Eles ganhavam mais do que a maioria dos advogados de
senhorios. A abordagem era resistir ao despejo em todas as frentes e amarrar a
coisa no tribunal pelo maior tempo possivel, talvez na esperanca de fazer o
maior acordo possivel com o senhorio.

Eu estava confiante de que tinha todo o direito legal de esvaziar o Central
Park South, 100 a fim de construir um novo edificio maior no local. Para
despejar os inquilinos de apartamentos sem aluguel controlado, tudo que eu tinha

que mostrar era meus planos de demolir o prédio para construir um novo. Para



despejar os inquilinos de aluguel controlado, tinha que cumprir padroes mais
rigorosos, mas nada parecia intransponivel.

Primeiro, eu tinha que provar que o novo prédio proporcionaria no minimo
20% a mais de unidades residenciais do que o anterior. Isso era bem facil, uma
vez que obviamente era de meu interesse financeiro erguer um prédio maior. Em
segundo lugar, eu tinha que provar que o prédio antigo obtinha lucro liquido de
menos de 8,5% do valor estimado. Em virtude do controle de aluguéis, a
estimativa era de irrisérios US$ 1,5 milhdo, ou seja, a prefeitura quase nao
arrecadava impostos sobre o edificio. E, embora eu ndo pudesse incluir meu
servico da divida como parte das despesas, o prédio ndo chegava nem perto da
margem de 8,5%. Com o servico da divida incluido, na verdade eu estava
perdendo um volume substancial de dinheiro. De qualquer forma, se a prefeitura
julgasse apenas pelos méritos, eu estava convencido de que teriam que aprovar
nosso pedido de demolicdo e ordenar a saida dos inquilinos restantes.

Quando a Citadel assumiu a gestdao do prédio no inicio de 1981, dei duas
instrucOes: a primeira era tentar encontrar novos apartamentos para 0 maximo
possivel de inquilinos; a segunda era continuar fornecendo todos os servicos
basicos para eles.

Acontece que é muito facil evacuar um edificio se, como muitos senhorios,
vocé ndo se importa em ser um cara mau. Quando esses senhorios compram
prédios que pretendem evacuar, usam nomes corporativos dificeis de rastrear.
Depois contratam capangas que chegam com marretas para arrebentar a caldeira,
destruir as escadas e provocar inundacdes fazendo buracos no encanamento.
Importam montes de viciados, prostitutas e ladrGes e colocam nos apartamentos

vagos para aterrorizar os inquilinos renitentes.



Isso é o que eu chamo de intimidagdo. Eu nunca faria esse tipo de coisa por
raz0es morais e também por razoes praticas. Compro edificios em meu nome e
tenho uma reputacdo a zelar.

Os inquilinos do Central Park South, 100 tinham aquecimento e agua quente
em abundancia. Tratei de resolver irregularidades notdrias, ainda que modestas,
do edificio, embora se encontrem dezenas de irregularidades em prédios
elegantes de todo Upper East Side. A ultima coisa que eu queria era dar aos
inquilinos embasamento legitimo para se oporem a mim.

O que eu nao fiz foi administrar o Central Park South, 100 como um edificio
de luxo da Park Avenue. A renda dos aluguéis, que mal cobria minhas despesas
basicas, simplesmente nao permitia luxos. Nem inquilinos que pagavam aluguéis
minusculos abaixo do mercado tinham qualquer direito de esperar tal coisa. Por
exemplo, quando assumimos o prédio, havia um telefone no sagudo — ndao um
telefone pago, mas gratuito. Supostamente, era para emergéncias. SO que alguns
inquilinos usavam o telefone para ligar para os amigos de Gstaad e St. Moritz.

Os porteiros deixaram de usar uniformes chiques. Economizei uma pequena
fortuna na conta da lavanderia. Para garantir a seguranga, os porteiros pararam
de deixar a porta para ir ao encontro dos inquilinos no meio da quadra e carregar
as compras deles. As lampadas de alta voltagem dos corredores foram
substituidas por lampadas mais fracas, pois, como qualquer senhorio ligado em
custos vai dizer, apenas isso economiza muitos milhares de ddlares na conta de
luz.

O que ndo previ foi que os inquilinos tentariam usar o fato de que estavamos
gerindo o prédio de modo mais eficiente como evidéncia de que estavamos

perseguindo-os e tornando suas vidas insuportaveis. De certa forma fazia



sentido. Estamos falando de pelo menos algumas pessoas para quem, no fim das
contas, privagao era ndo conseguir uma mesa no Le Cirque com trinta minutos
de antecedéncia. Se tem uma coisa que aprendi com os ricos é que tém um limiar
de tolerancia muito baixo até para os mais leves desconfortos.

Os inquilinos encontraram um jeito de transformar até a nossa oferta de
relocacdo em evidéncia de intimidacdo. Alegaram uso de “pressdo intensa e
persistente” para fazer com que se mudassem. Na verdade, cada inquilino foi
abordado com uma oferta de ajuda na relocagdo. Se nossa oferta era recusada — o
que geralmente era o caso, uma vez que os inquilinos haviam combinado se opor
a tudo —, era isso. Alguns inquilinos até nos contaram terem sido advertidos pelo
comité de inquilinos a nao considerar nossa oferta. A ironia é que bem que
poderiamos ter conseguido oferecer alternativas melhores para os inquilinos que
moravam nos apartamentos menos desejaveis.

Ndo posso negar que alegar intimidacdao foi uma tatica inteligente.
Intimidacdo é uma palavra da moda em Nova York. Induz instantaneamente a
uma imagem de senhorios perversos e inquilinos vitimizados. Se o advogado dos
inquilinos conseguisse de alguma forma convencer um juri compreensivo —
provavelmente inquilinos — de que o caso de intimidacdo tinha mérito, nosso
pedido de demolicdo seria automaticamente negado. Os inquilinos do Central
Park, 100 ndo teriam que se mudar. Nesse meio-tempo, produziriam muita
propaganda negativa a meu respeito por simplesmente alegar que eu os estava
intimidando. O fato de eu negar as acusacOes apenas deixaria a histéria ainda
mais saborosa.

Infelizmente, fizemos varias jogadas que favoreceram os inquilinos. Por

exemplo, decidimos entrar com a acao de despejo contra qualquer inquilino do



Central Park South, 100 em atraso significativo do aluguel ou que nao usava o
apartamento como residéncia principal, como exigia a lei. Senhorios por toda a
cidade tomam essa medida todos os dias. E perfeitamente legitimo, e ganhamos
em Vvarios casos.

Estupidamente, também fizemos diversas acusacoes falhas. Em uma delas,
por exemplo, alegamos que um inquilino ndo havia pagado o aluguel. S6 que ele
tinha o comprovante do cheque descontado como prova, e o pagamento
simplesmente ndo havia sido registrado pela Citadel. Quando perceberam o erro,
disseram ao inquilino que retirariam a acdo se ele apresentasse o cheque. Aquela
altura, porém, o advogado dos inquilinos viu uma oportunidade perfeita para
provar seu argumento. O inquilino recusou-se a apresentar o cheque, e
obviamente perdemos no tribunal. Em outra ocasido, ndo notificamos o inquilino
com tempo suficiente sobre o processo de despejo iminente. Nosso caso era
legitimo, mas o tribunal decidiu que deveriamos saber que a lei havia mudado
recentemente para exigir prazo maior.

Outro erro foi lacrar as janelas dos apartamentos vagos. Acontece que é
exatamente o que a prefeitura faz com seus apartamentos vazios para protegé-los
de vandalismo. S6 que a prefeitura ndo é dona de prédios em Central Park South.
Teria sido mais inteligente — e nos poupado de muita dor de cabeca — desde o
inicio ter elaborado um jeito melhor de lidar com as janelas.

Nada gerou tanta controvérsia quanto minha oferta de proporcionar moradia
para os sem-teto no Central Park South, 100. La no verao de 1982 — cerca de um
ano depois de eu ter assumido o edificio —, o problema dos moradores de rua em
Nova York comecava a ganhar muita atencdo. Certa manhd, depois passar por

muita gente sem-teto dormindo nos bancos do Central Park, tive uma ideia.



Eu tinha mais de uma duizia de apartamentos vagos no Central Park South,
100. Como eu ainda planejava demolir o edificio, ndo tinha a intencao de ocupa-
lo com inquilinos permanentes. Pensei: por que ndo oferecer a prefeitura para
serem usados pelos sem-teto em carater temporario? Nao vou fingir que me dei
ao trabalho de imaginar como os inquilinos muito ricos do Central Park South,
100 se sentiriam tendo que viver por um tempo junto com pessoas menos
afortunadas. Ao mesmo tempo, achava sinceramente uma vergonha nao usar uns
apartamentos vazios quando as ruas estavam cheias de gente sem moradia.

Quase que de imediato colunistas e editorialistas criticaram minha oferta. As
autoridades municipais, sentindo a potencial controvérsia, responderam: “Nao,
obrigado”. Nao contribuiu para fazer minha oferta parecer sincera quando um
colunista escreveu uma historia contando que posteriormente eu havia recusado
o pedido de um grupo que representava refugiados poloneses para usar os
apartamentos. Na verdade, aquela altura eu havia reconsiderado o conceito todo.
Meus advogados haviam pesquisado e concluido que, se eu permitisse que
qualquer um se mudasse para 0s apartamentos — mesmo em carater temporario —,
seria mais dificil que nunca os remover legalmente. Era s6 o que me faltava.

S6 que dizer isso publicamente poderia piorar uma situacao ruim. Em vez
disso, ndo falei nada, o que ndo foi la muito melhor. Nao foi uma de minhas
melhores experiéncias com a imprensa, mas me ensinou uma coisa. Nao se age
por impulso — nem mesmo por impulso caridoso — a menos que se tenha
considerado o aspecto negativo.

No inicio de 1984, um grupo de inquilinos foi a justica e prestou queixa
oficial de intimidacdo. Praticamente todas as queixas eram triviais, mas mandei

meu pessoal cuidar de cada uma mesmo assim. Nem isso adiantou. Em janeiro



de 1985, a justica estadual concordou em considerar as acusacoes dos inquilinos.
Claro que de inicio tinhamos cometido erros, mas nenhum tinha causado
verdadeira dificuldade. Do meu ponto de vista, a tatica dos inquilinos foi um
jeito inteligente de intimidacdo reversa. Eles sabiam que ndo houvera
intimidacdo de verdade. O caso era um estratagema para conservar seus
apartamentos de pechincha — ou no minimo extrair de mim um acordo vultoso.

A comissdao dos inquilinos orquestrou a campanha. Quase cinquenta
inquilinos participaram da acdo de intimidacgdo, e todos apresentaram uma lista
idéntica de queixas padronizada. Inclusive, concluiam as cartas com a mesma
frase: “Donald Trump é o Tio Patinhas dos tempos modernos”. Quando meus
advogados fizeram uma pesquisa adicional, descobriram uma coisa muito
interessante. Varios dos inquilinos mais ricos vinham apresentando o mesmo
tipo de queixas junto aos orgaos municipais nos ultimos dez, vinte ou até trinta
anos, invariavelmente acompanhadas de um pedido de reducdao do aluguel. Os
inquilinos do Central Park South, 100 eram especialistas mundiais na arte de
viver em alto padrdo por muito pouco.

S6 que os inquilinos ndo calcuram que nao sou daquele tipo de senhorio que
releva para evitar publicidade negativa ou para economizar uma mixaria —
especialmente quando considero as acusacOes injustas. Reagir poderia aumentar
minhas despesas judiciais e até me fazer repensar a estratégia. Mas o que eu nao
estava a fim de permitir era ser chantageado a fechar um acordo ridiculo.

Algumas coisas sairam como eu queria. A mais importante foi o valor dos
imoveis em Nova York, que havia subido constantemente desde 1974, mas que
em 1981, na época em que comprei os dois prédios em Central Park South,

finalmente deu uma parada. Nos dois anos seguintes, em que eu originalmente



esperava concluir a construcdo de meu prédio, o mercado de fato teve um
declinio. Muita gente pensou que o grande boom estava encerrado.

Porém, em 1984, o mercado retomou a alta com forca. A economia estava
cambaleando. No outono de 1981, o preco médio por comodo num condominio
chegou a alcancar até US$ 93 mil. No inicio de 1983, caiu até US$ 67 mil. Mas,
ali por janeiro de 1985 — quando meu confronto com os inquilinos estava
chegando ao auge —, o valor médio por comodo tinha pulado para até US$ 124
mil. Para resumir: enquanto os inquilinos faziam o que podiam para me retardar,
os imoveis em Nova York quase dobravam de valor.

Mesmo que construisse apenas no local do Barbizon — que conclui que era a
solucdo mais facil —, eu ganharia mais do que se tivesse construido no terreno
inteiro dois anos antes. Além disso, agora havia muitos apartamentos vagos no
Central Park South, 100 e, com o tempo, o nimero s6 poderia aumentar. A lei
permitia que alugassemos alguns apartamentos vazios a preco de mercado. De
fato, eu estava sentado em uma mina de ouro.

A outra coisa que aconteceu durante esse periodo foi que os gostos e
tendéncias em arquitetura comecaram a mudar. Na época em que comprei 0S
prédios em Central Park South, o estilo dos arranha-céus era representado
basicamente por torres de vidro elegantes e muitissimo modernas. A Trump
Tower talvez fosse o exemplo maximo. Como o estilo era tdo bem recebido e tao
bem-sucedido, pareceu logico projetar um prédio semelhante, elegante e
moderno, no terreno de Central Park South.

Em 1984, contudo, senti que uma nova onda arquitetdnica estava se
estabelecendo — e era a onda do antigo. As pessoas que compram apartamentos

de primeira linha em Nova York tendem a ser extremamente ligadas em moda,



na arquitetura, assim como em tudo mais. Sou um homem pratico. Se o que as
pessoas querem € um estilo antigo, € isso que vou fornecer. Nao estou
interessado em prédios que ndao vendam. No comeco de 1985, incumbi um
arquiteto de projetar um novo prédio para o terreno do Barbizon-Plaza — mas um
que incorporasse elementos mais antigos e classicos compativeis com o Central
Park, 100.

Na verdade, eu ndo estava totalmente empolgado. Nunca fui muito fa do pos-
modernismo, o primeiro movimento da arquitetura que misturou elementos
classicos com um design moderno. Para mim, isso com frequéncia representava
o pior dos dois mundos. Os materiais e a habilidade dos artesdos raramente sao
de primeira classe porque a maioria dos construtores nao paga o que isso exige, e
os elementos classicos nos projetos poOs-modernos quase sempre parecem
imitacOes. Ao mesmo tempo, tais elementos interferem com a aparéncia elegante
dos melhores projetos modernos.

Quando meu arquiteto mostrou a maquete de um prédio com visual antigo
para o terreno do Barbizon, o projeto ndo foi a primeira coisa que me chamou a
atencdo. Notei que o novo prédio era muito menor do que aquele que se
pretendia substituir. Perguntei ao arquiteto o porqué disso.

“E o zoneamento”, ele explicou. “Quando o Barbizon foi construido, ndo
havia restricdes de tamanho. Agora que o zoneamento é muito mais restrito, nao
€ mais permitido construir um prédio tao grande naquele local.”

“Quer dizer que”, perguntei, “se eu demolir e reformar tudo por dentro e
deixar apenas a fachada e a estrutura de aco intactas, esta bom? Mas, caso bote o
prédio velho abaixo, tenho que substitui-lo por um muito menor e menos

impactante?”.



Ele respondeu: “Sim, Sr. Trump, é isso mesmo”.

“Sendo assim”, perguntei, “por que devemos derrubar um prédio velho para
construir um novo que tera menos da metade do tamanho, nao tera um visual
nem de longe tdo bom quanto antigo e custara muito mais?”.

“Simples, Sr. Trump”, disse ele. “E que as janelas do Barbizon sdo muito
pequenas para um prédio residencial de luxo.”

A solugao era 6bvia: deixar o edificio intacto, mas fazer aberturas maiores e
ampliar as janelas.

Por coincidéncia, meu gosto estava mudando. Eu estava comecando a
apreciar os detalhes e a elegancia de certos prédios antigos maravilhosos. Entre
eles, os dois que eu havia comprado em Central Park South. Também comecei a
perceber o quanto eles faziam parte da skyline de Central Park South.

Nossa estimativa preliminar para demolir o Barbizon e erguer uma nova
estrutura em seu lugar era de US$ 250 milhdes. Quando orcamos a obra para
demolir e reconstruir o interior e ampliar todas as janelas, chegamos a uma
estimativa de US$ 100 milhGes para o trabalho todo. Apenas o custo para tentar
fazer uma réplica de minha caracteristica favorita do Barbizon — o magnifico
arremate de pedra no topo — era de US$ 10 milhdes. Mesmo assim, nunca seria
comparavel a original. Reformar nao era apenas o melhor em termos de custos,
era também uma decisdao melhor em termos de design.

Um ultimo fator contribuiu para a completa reviravolta da transacao. Ha anos
eu tentava comprar o St. Moritz Hotel, bem ao lado do Central Park South, 100.
Os vendedores eram Harry Helmsley e Lawrence Wien, dois dos maiores nomes
do mercado imobiliario de todos os tempos. O problema sempre foi o custo. Eles

pediam um preco enorme pelo hotel, que eu acreditava estar acima do que o



rendimento do hotel justificaria. Eles fizeram acordos com outros compradores
em varias ocasioes, provavelmente pelo que queriam, sé que os acordos
desandaram antes de serem fechados. Ja vi isso acontecer repetidas vezes com
pessoas que oferecem um valor la em cima por uma propriedade. Elas tém um
olho maior que o bolso e acabam voltando atras.

Depois de observar o processo repetir-se diversas vezes, liguei para Harry
Helmsley e disse: “Gostaria muito de comprar o St. Moritz, e no meu caso vocé
sabe que a negociacao iria até o fim, mas ndo quero pagar o preco que vocés tém
em mente”. E ele falou: “Bem, o valor que vocé oferece é baixo demais”.
Negociamos de la para ca e finalmente concordamos com um preco que
considerei justo baseado no rendimento do hotel.

Mas eu tinha uma carta na manga: os 1,4 mil apartamentos do Barbizon-Plaza
na porta ao lado. Eu ndo havia contado para ninguém, mas meu plano era fechar
o Barbizon tdo logo comprasse o St. Moritz. A l6gica era simples. Ao fechar o
Barbizon, poderia transferir Charles Frowenfeld, um 6timo gerente de hotéis, e
todos os melhores de sua equipe para o St. Moritz. Além disso, muitos clientes
do Barbizon inevitavelmente iriam junto, pois o St. Moritz era o unico outro
hotel de preco moderado em Central Park South. Embora obviamente soubesse
que perderia alguns clientes ao fechar o Barbizon, conseguiria muitos no St.
Moritz. Calculei que a ocupacdao e a receita do St. Moritz no minimo
aumentariam 25% praticamente da noite para o dia.

Os bancos aparentemente concordavam. Quando comecei a ir atras de
financiamento para a compra, de imediato consegui uma promessa de US$ 6
milhdes acima do meu preco de compra. Em suma, consegui comprar o St.

Moritz sem botar dinheiro algum — e acabei com US$ 6 milhGes para botar no



meu bolso. No fechamento, quando Harry Helmsley folheou a papelada, reparou
no montante da minha hipoteca. Ele ndo ficou nada contente. Mas a venda
também foi um grande nego6cio para Harry e Larry. Afinal de contas,
praticamente nao haviam pagado nada para comprar o hotel anos atras.

Assumi o St. Moritz em setembro de 1985 e fechei o Barbizon logo depois.
No primeiro ano, os negocios do St. Moritz cresceram 31%, um pouco mais do
que eu havia previsto. E, em virtude de uma gestdao mais eficiente, a margem de
lucro quase quadruplicou.

A tnica questdo remanescente que eu enfrentava era a acao de intimidacao do
Central Park South, 100. Como eu nao tinha mais a intencdao de desocupar e
demolir o prédio, uma decisao de intimidacdo nao mais ameacava meus planos.
Mesmo assim, varios advogados meus insistiram num acordo s6 para resolver
uma situacao desagradavel. Sugeriram especificamente trabalhar num acordo
para que os inquilinos desistissem do processo de intimidacdo em troca de eu
vender o prédio inteiro a eles por US$ 10 milhoes.

A primeira vista, ndo era um mau negécio para mim. Baseado no preco de
compra original, eu obteria um lucro bastante substancial vendendo o Central
Park South por US$ 10 milhdes. Mas no fim eu disse ndo. Dado o meu
temperamento, eu simplesmente ndao conseguia aceitar a ideia de que os
inquilinos usassem acusacOes de intimidacdio como um trunfo para poder
comprar um prédio por preco abaixo do valor de mercado. Foi ai que os
inquilinos e seus advogados sofreram uma tremenda perda provocada por eles
mesmos. Hoje em dia, quase todo mundo quer comprar seu apartamento em

Nova York.



Nesse interim, a acdo empacou nos tribunais. Um juiz da Suprema Corte
estadual decidiu em agosto de 1985 que nao havia provas claras de intimidagao.
Em dezembro de 1986, a divisdao de apelacdo da Suprema Corte estadual
manteve por unanimidade a decisao do tribunal.

Os advogados continuavam a falar em acordo. Enfim, no final de 1986, quase
todos os inquilinos concordaram em retirar quaisquer queixas adicionais. De
qualquer forma, como eu ndao mais planejava demolir o prédio, concordei em
retirar todas as acoes de despejo e conceder novos contratos de aluguel para eles.
Também concordei em isentar trés meses de aluguel para todo inquilino que
participasse do acordo; por sua vez, todos os inquilinos que haviam sustado o
aluguel — em alguns casos até por um ano — concordaram em pagar. O montante
total ultrapassou os US$ 150 mil.

Enquanto o estado encerrava o caso, a prefeitura insistia em levar adiante o
processo de intimidacdo. Até John Moore, lider dos inquilinos, ficou surpreso.
Ele disse para um reporter que a prefeitura forcar o caso era “como bater no
cavalo depois de ele ter voltado para o estabulo”. As verdadeiras vitimas eram os
contribuintes. A prefeitura estava optando por gastar dinheiro e recursos
humanos num caso inexistente resolvido — numa época em que havia varias
outras questOes importantes por resolver. Na minha opinido, o caso prossegue
unicamente porque destrui Ed Koch no abatimento de impostos da Trump Tower
e o constrangi com o Wollman Rink.

Nesse interim, mudei o nome do Barbizon-Plaza para Trump Parc e comecei
a reforma. Uma das primeiras coisas que fiz foi contratar uma empresa chamada
Holes Inc. Pense em especializacdo surreal. Esse pessoal nao faz nada além de

abrir buracos para ganhar a vida. Felizmente, fazem isso muito bem. Em questdo



de semanas, transformaram as janelinhas do Barbizon em enormes janelOes
fixos. Essas aberturas em si eram imensamente valiosas, pois uma vista
maravilhosa vale uma pequena fortuna.

Em um mercado prestes a ser inundado por novos edificios, tinhamos algo
unico a oferecer: o melhor do velho e do novo. Os detalhes e ornamentos do
exterior do prédio permaneceram, incluindo o cume. Também permaneceram
outras caracteristicas, como o pé-direito de 3,6 metros dos apartamentos, algo
que um construtor sequer cogita num prédio novo, simplesmente porque o custo
é alto demais. Ao mesmo tempo, a nova estrutura proporcionou ao prédio
diversas vantagens em relacdo aos mais antigos: novo encanamento, paredes
lisas, fiacdo moderna, elevadores rapidos — e, claro, janelGes fixos de vidro
duplo.

A previsdo € de que o prédio fique pronto no outono de 1987, mas colocamos
os apartamentos no mercado em novembro de 1986. Em oito meses, vendemos
80% — quase 270 apartamentos. Um individuo comprou sete apartamentos por
um total de US$ 20 milhdes. Quando o prédio estiver todo vendido — muito
provavelmente antes que o primeiro inquilino se mude —, teremos uma receita
bruta superior a US$ 240 milhdes. E isso antes de eu fazer qualquer coisa com o
Central Park South, 100 e as lojas na rua.

Tudo esta bem quando acaba bem. Os inquilinos do Central Park South, 100
mantiveram seus apartamentos, Central Park South conservou dois de seus
edificios emblematicos e a prefeitura em breve estara arrecadando mais impostos
prediais que nunca. Quanto a mim, acabei com um lucro de mais de US$ 100
milhdes em um nego6cio que muita gente pensou que redundaria em perda total.

E tudo em grande parte porque os inquilinos deram jeito de me deter.
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AZARAO

A primavera e o outono da USFL

A vida inteira acreditei em pagar pelo melhor. Mas, em se tratando da Liga de
Futebol dos Estados Unidos (USFL), decidi seguir por uma rota completamente
diferente.

Quando comprei o New Jersey Generals, no outono de 1983, a liga ja ia bem
mal. Havia perdido quase US$ 30 milhdes. S6 o Generals, sob a posse de J.
Walter Duncan, homem do petréleo de Oklahoma, havia perdido mais de US$ 2
milhdes, sem falar de quase todas as partidas que havia disputado. Em termos de
imoveis, eu estava comprando o South Bronx em vez da Quinta Avenida com
Rua 57.

Mas eu ndo via o Generals como um negocio tipico. Via como uma aposta
num azardo, uma aventura que eu podia bancar. Sempre fui fa de futebol
americano. Adoro esportes, e ter meu time parecia a realizacdo de uma grande
fantasia. Também apreciava a ideia de enfrentar a NFL (Liga Nacional de
Futebol), um monopdélio presungoso e arrogante que eu considerava altamente

vulneravel a um concorrente agressivo.



Em termos de aposta de risco, eu gostava das probabilidades na USFL. Meu
investimento inicial foi relativamente pequeno, e a compensacdao potencial era
bastante grande. Por menos de US$ 6 milhdes, condicionados a continuidade da
USFL — comparados aos US$ 70 milhdes que uma franquia da NFL poderia
custar —, pude comprar um time profissional de futebol em um dos melhores
lugares do mundo. Se eu conseguisse levantar o time e a liga, teria condi¢cOes de
reaver meu investimento inicial multiplicado. No minimo, me divertiria muito
tentando.

Os principais problemas da USFL pareciam bastante claros e nada dificeis de
consertar. O primeiro era que os jogos da liga eram disputados na primavera. Os
esportes tém estacoes, e os torcedores gostam do futebol no outono. As redes de
TV, que basicamente bancam os esportes profissionais, ndo pagam grandes
somas pelos direitos de transmitir futebol na primavera. Na época em que
comprei o Generals, a ABC pagava US$ 1 milhdo por ano pelos direitos
exclusivos do calendario de primavera da USFL. Enquanto isso, as trés redes de
TV juntas pagavam assombrosos US$ 359 milhdes por ano pelos direitos dos
jogos de outono da NFL. A primeira coisa que a USFL tinha que fazer era migrar
para o outono.

O segundo desafio era desenvolver um produto de primeira classe. Para mim,
isso significava gastar o que fosse preciso para contratar craques, promover
nossos times e criar uma empolgacdao que nos tornasse concorrentes legitimos
pelos fas da NFL e pelos ddlares televisivos.

Duas ligas haviam sido criadas anteriormente para competir com a NFL, e o
resultado em cada caso foi altamente instrutivo. A Liga Americana de Futebol

(AFL) foi formada em 1962 por oito empresarios muito ricos. Contrataram



craques e absorveram prejuizos substanciais a fim de estabelecer a credibilidade
da liga nos primeiros anos. Em 1966, a AFL havia contratado duzias dos
melhores jogadores da NFL e era amplamente considerada a liga mais
empolgante. Com as crescentes investidas da AFL, o comissario da NFL, Pete
Rozelle, jogou a toalha. Ele sugeriu a fusdao das duas ligas, e hoje os times que
eram da AFL estdo entre as melhores franquias da NFL. Mas, mesmo sem a
fusdo, a AFL teria prosperado.

O outro empreendimento que tentou competir com a NFL foi a Liga Mundial
de Futebol (WFL). Foi fundada em 1973, mas por homens de riqueza bem
menor e visdo mais limitada. Em contraste com suas contrapartes da AFL, os
donos da WFL contrataram pouquissimos jogadores de renome, colocaram
franquias em cidades menores e fracassaram em atrair qualquer tipo de contrato
de TV. Em dois anos a WFL estava falida. Seus fundadores ndao perderam uma
fortuna — mas s6 porque nao investiram uma fortuna.

Eu previa dois resultados possiveis caso transferissemos a UFL para o outono
e comecassemos a montar times de qualidade, e ambos eram potencialmente
bons. O primeiro era que pelo menos uma das trés redes de TV nos ofereceria
um contrato substancial de transmissao no outono, o que nos ajudaria a continuar
a montar uma liga ainda mais forte, para competir plenamente com a NFL. O
segundo era que as trés redes de TV, com medo de se indispor com o monopélio
da NFL, se recusariam a fechar um contrato conosco no outono, independemente
de quanto o produto que tivéssemos a oferecer fosse sélido. Neste caso, eu
acreditava que teriamos uma base sdlida para uma agao antitruste contra a NFL.

Se tomassemos a ultima via, obviamente poderiamos perder, e ai nossa liga

estaria liquidada. Mas eu acreditava que o resultado mais provavel era algum



tipo de vitoria. Se o caso fosse a juri e recebéssemos indenizagdo razoavel por
danos — particularmente devido ao fato de que qualquer indenizacdao por danos é
triplicada em uma acdo antitruste —, teriamos a base financeira de que
necessitavamos. Outra possibilidade era que a NFL, prevendo uma derrota cara e
humilhante nos tribunais, oferecesse algum tipo de acordo, muito parecido com
0 que haviam feito vinte anos antes com a AFL.

Nao fiz segredo das minhas opinides. Dois anos depois, a NFL tentaria alegar
em juizo que meu plano de transferir a temporada de nossa liga para o outono
era de algum modo secreto e sinistro. De fato, em questdao de dias ap0s assumir o
Generals, eu falei exatamente o que achava para qualquer reporter que me
procurou. Em 18 de outubro de 1983, um més depois de comprar o Generals,
participei de minha primeira reunido com os donos de times em Houston, Texas.
La também nao fui reservado.

Quando chegou minha vez de falar aos demais proprietarios, me levantei e
expliquei que ndo havia entrado na USFL para ser proprietario numa liga
inferior, jogando na primavera, fora da temporada. Salientei que a maioria dos
torcedores e de longe a maior parte dos doélares das redes de televisdo
concentravam-se no outono. Lembrei a meus colegas que, em funcao de a NFL
ter enfrentado uma longa e amarga greve dos jogadores no ultimo outono, muitos
torcedores estavam inquietos e distantes. Por fim, argumentei que tinhamos a
chance de colocar a NFL ainda mais na defensiva, agindo de forma agressiva na
contratacao de craques da NFL cujos contratos estavam para vencer, bem como
os melhores jogadores universitarios.

Se cometi um unico erro de calculo na USFL, foi na avaliacdo da forca dos

outros proprietarios. A forca de qualquer sociedade é igual a forca de seu elo



mais fraco. Muitos de meus colegas proprietarios da USFL tinham uma forca
infernal, tanto financeira quanto psicologica. Entre eles, Al Taubman, dono do
Michigan Panthers, e Myles Tanenbaum, dono do Philadelphia Stars, que por
coincidéncia fizeram suas fortunas pessoais construindo shopping centers, bem
como Billy Dunavaut, dono do Memphis Showboats, e Fred Bullard, dono do
Jacksonville Bulls.

Infelizmente, logo descobri que varios donos de times da USFL careciam de
recursos financeiros e de visdo competitiva para montar o tipo de liga de
primeira linha para derrotar a NFL. Eles tremiam diante da perspectiva de
qualquer confronto direto com a NFL, davam-se por satisfeitos em jogar na
obscuridade da primavera e passavam muito mais tempo pensando em como
manter os custos baixos do que em como erguer a liga.

Minha prioridade mais imediata era o time que eu havia acabado de comprar.
O New Jersey Generals era um desastre. Vinha de uma temporada em que havia
ganho apenas quatro jogos e perdido quatorze. O time possuia um grande atleta e
astro, Herschel Walker, running back da Gedrgia e ganhador do Troféu Heisman,
mas até ele ainda estava por jogar perto de seu potencial. E, embora tivesse
recém-completado uma temporada inteira de futebol profissional, jogando na
cidade em frente a capital mundial das noticias, o Generals havia atraido
pouquissimos torcedores e praticamente nenhuma imprensa.

A melhor forma de mudar a situacao era mudar o Generals. Os torcedores
gostam de vencedores. Eles vado assistir aos craques — jogadores incriveis e
empolgantes, que fazem coisas incriveis e empolgantes. Herschel obviamente
era um desses, mas, no futebol americano, a ascensdao ou a queda do time

depende do quarterback. Nada ajudou mais a promover a AFL — e o New York



Jets — do que a contratacdo do quarterback Joe Namath, da Universidade do
Alabama, por até entdo inéditos US$ 400 mil por ano. Namath acabou levando
os Jets e a AFL a sua primeira vitoria no Superbowl. Mas, mesmo antes disso,
ele ja merecia o saldrio, simplesmente porque se tornou a atracao mais pitoresca
e carismatica da NFL.

O primeiro jogador que busquei para minha liga foi Brian Sipe, o quarterback
do Cleveland Browns. Sipe tinha sido o jogador mais valioso umas temporadas
antes e era um astro de verdade. Também estava no ano de opcao do contrato,
significando que estaria disponivel em questdo de meses. Pegar Sipe era a
chance de ajudar o Generals e a USFL e ao mesmo tempo causar estrago na
NFL. As negociacoes revelaram-se longas e dificeis, mas, em 27 de dezembro de
1983, realizei uma coletiva de imprensa para anunciar que haviamos contratado
Sipe para o Generals em um contrato de longo prazo de US$ 800 mil por ano.

Quando contratamos Sipe, ja haviamos atraido varios outros craques da NFL.
O primeiro foi Gary Barbaro, um safety guard All-Pro (melhor jogador de sua
posicao) do Kansas City Chiefs, com quem assinamos em 5 de novembro.
Contratar Barbaro teve um efeito colateral positivo: mostrou a outros jogadores
da NFL que levavamos a sério pagar salarios de primeira para montar um time.
Em 28 de novembro assinamos com Kerry Justin, cornerback iniciante do
Seattle Seahawks. Em dezembro contratamos Willie Harper e Bobby Leopold,
uma dupla de linebackers do San Francisco Forty-niners, campedo da Super
Bowl. Para proteger Sipe, contratamos um offensive guard veterano de Cincinati
chamado Dave Lapham.

Outra negociacdo que recebeu certa atencao naquele periodo foi a que

conduzi com Don Shula, técnico do Miami Dolphins. Shula era um dos técnicos



mais bem-sucedidos da histéria da NFL, mas também era tremendamente mal
pago. Ofereci de imediato muito mais do que ele ganhava. Eu estava disposto a
cumprir a maior parte das exigéncias, mas, quando Shula veio com o pedido de
um apartamento na Trump Tower, cheguei no limite. Posso bancar a compra de
times de futebol em parte porque nao doo apartamentos. No final, a negociacao
acabou ajudando Shula: forcou o Dolphins a renegociar o contrato dele por um
salario bem mais alto, o que ele certamente merecia.

A maior atencdo que recebemos foi por assinar com Lawrence Taylor,
linebacker All-Pro do New York Giants e talvez o melhor de todos os jogadores
da NFL. Em 31 de dezembro de 1983, anunciamos que Taylor havia assinado um
contrato de quatro anos com o Generals por um total de US$ 3,25 milhoes. A
jogada é que isso ndo entraria em vigor até 1988, quando expirava o contrato de
Taylor com o Giants. De certa forma, isso era ainda melhor do que o ter
imediatamente. Assinando um contrato “futuro” com jogador da estatura de
Taylor, estavamos notificando a NFL de que nenhum dos seus jogadores — nem
mesmo aqueles sob contratos de varios anos — estavam fora de nosso alcance.

Como previsto, o Giants foi a loucura quando a contratacao de Taylor foi
anunciada. Duas semanas depois, em 17 de janeiro de 1984, ofereceram-lhe uma
extensdo de seis anos do contrato por US$ 6,55 milhdes. De fato, forcei o Giants
a aumentar o salario de Taylor em US$ 3 milhGes s6 para impedir que ele fosse
embora dali a trés anos. Entdo, por eu liberar Taylor do contrato com o Generals,
o Giants concordou em me pagar uma multa de US$ 750 mil.

Minha agressividade em contratar jogadores da NFL também pareceu
influenciar outros proprietarios de times da USFL. A segunda contratacdao da

USFL de jogadores estreantes como profissionais ocorreu em 4 de janeiro de



1984. A franquia de Pitttsburg selecionou Mike Rozier, de Nebraska, ganhador
do Heisman Trophy, e assinou com ele cinco dias depois. A venda de ingressos
do time para a temporada saltou imediatamente de 6 mil para 20 mil. Steve
Young, quarterback de Brigham Young e superastro universitario, assinou um
contrato multimilionario com o Los Angeles Express. Don Klosterman,
presidente do LA Express, também conseguiu contratar outros quatorze
estreantes profissionais, todos eles boas perspectivas para a NFL. No total, os
times da USFL contrataram quase metade dos melhores jogadores universitarios
que queriamos. A Sports Illustrated fez a pergunta 6bvia em um artigo sobre o
sucesso de nossa selecdo: “Quantos outros jogadores como Rozier e Young a
NFL pode se dar ao luxo de perder?”.

Quando os proprietarios da USFL se reuniram em New Orleans no dia 17 de
janeiro, pressionei mais uma vez pela transferéncia de nossa temporada para o
outono. Dado o sucesso em atrair jogadores da NFL e contratar as principais
apostas universitarias, 0 momento nao poderia ser melhor. Sugeri uma votacgao
imediata, mas os proprietarios relutantes decidiram votar com uma condicao:
nomear um comité de planejamento de longo prazo para estudar a questdao
primavera-outono. Para mim, comités sdao o que pessoas inseguras criam a fim
de postergar a tomada de decisOes dificeis. Mas pelo menos botei a questdao do
outono na mesa como um assunto sério. Fui nomeado membro do novo comité e
estava confiante de que no fim iria persuadir a maioria dos proprietarios de que o
outono era a nossa maior esperanga.

Nesse meio-tempo, a NFL comecou a se apavorar. A melhor prova disso foi
uma reunido que a liga realizou em Cambridge, Massachusetts, em fevereiro de

1984, para discutir seu futuro — e, especificamente, a ameaca da USFL. O



seminario principal, do qual s6 viemos a saber bem depois, foi conduzido por
um professor muitissimo respeitado da Harvard Business School chamado
Michael Porter, que preparou um documento de 47 paginas intitulado “USFL vs.
NFL”. Cerca de 65 executivos assistiram a apresentacao, entre eles Jack Donlan,
diretor executivo do conselho administrativo da NFL, bem como varios donos de
times.

Porter esbocou sem rodeios um plano multiplo para declarar guerra total a
nossa liga, empregando intimeras estratégias anticompetitivas. A apresentacao de
duas horas e meia foi dividida em partes como “Estratégias ofensivas”, “Taticas
de guerrilha” e “A arte da guerra — China 500 a.C.”. As sugestoes de Porter
incluiam tentar “dissuadir” a ABC de manter até mesmo o contrato de primavera
com a USFL, encorajar os jogadores da USFL a se sindicalizarem a fim de
elevar nossos custos e tentar cooptar 0s proprietarios mais poderosos e
influentes, oferecendo-lhes franquias da NFL.

Ao lancar nossa segunda temporada, na primavera de 1984, ainda nao
sabiamos da campanha secreta da NFL para nos destruir, mas provavelmente ja
estavamos sentindo os efeitos. Varios de nossos proprietarios mais vulneraveis —
mais especificamente de Chicago, Washington, San Antonio e Oklahoma —
comecaram a enfrentar graves problemas financeiros. O maior perigo para a liga
ndo era perder algumas franquias e sim ter a credibilidade abalada. Enquanto
tivéssemos problemas, era dificil voltar o foco da imprensa para nossos times
mais fortes. Em vez disso, os jornalistas esportivos escreviam sobre a queda de
publico em cidades mais fracas e sobre os problemas financeiros pessoais que

alguns proprietarios estavam enfrentando.



Enquanto isso, como eu temia, o estudo de planejamento de longo prazo se
arrastava. A maioria dos proprietarios havia votado pela contratacdo de uma
consultoria externa, a McKinsey and Company, para conduzir o estudo. A
McKinsey provavelmente é a melhor de seu ramo, mas gosto ainda menos de
consultores do que de comités. Quando se trata de tomar uma decisdo
inteligente, o comité de planejamento mais distinto, trabalhando com os
consultores mais caros, ndao se compara a um grupo de caras com um volume
razoavel de bom senso e do dinheiro deles em jogo.

O estudo da McKinsey levou trés meses e custou principescos US$ 600 mil.
Finalmente, na manha de 22 de agosto de 1984, Sharon Patrick, executiva da
McKinsey, apresentou suas conclusdes aos proprietarios da USFL, que se
reuniram em Chicago. Segundo ela, a maior esperanca para a liga era continuar
jogando na primavera, limitar as despesas severamente e talvez cogitar a
transferéncia para o outono mais adiante. Entre outras coisas, ela relatou que a
maioria dos torcedores pesquisados disse que queria que a USFL permanecesse
na primavera. Vocé provavelmente pode adivinhar quanta fé eu levo nas
pesquisas.

A realidade era que simplesmente nao podiamos nos dar ao luxo de adotar as
conclusdes de McKinsey. Mesmo que cortassemos as perdas na primavera, nao
havia chance previsivel de lucrar, e muitos de nossos proprietarios mais fracos
ndo podiam arcar com a perda de mais nenhum centavo. Precisavamos tomar
uma atitude radical — e foi isso que eu disse. Duas horas depois da apresentacao
de Patrick, consegui colocar em votacdo a transferéncia para o outono. Ela foi

aprovada por bem mais do que a maioria de dois tercos exigida. Naquela mesma



tarde, anunciamos a decisdo, a entrar em vigor apos a ultima temporada na
primavera.

A outra coisa que comecamos a discutir na reuniao foi mover uma acao
antitruste contra a NFL. Mais especificamente, autorizamos nosso comissario,
Chet Simmons, a enviar uma carta de aviso a Pete Rozelle, comissario da NFL.
Simmons declarou nossos pontos de vista de modo gentil: “A posicao da USFL
como um novo empreendimento nos esportes e a posicao de mercado da NFL
tornam essencial a sobrevivéncia da USFL que os proprietarios da NFL e da
USFL operem dentro dos limites das leis e regulamentacOes que regem a
conducdo de um nego6cio de posicdio dominante no mercado”. Colocado em
termos mais bruscos, nossa mensagem era a seguinte: se tentarem nos prejudicar,
vamos processar voces.

Em outubro ficou claro que alguma coisa havia mudado drasticamente no teor
de nossas discussdes com a CBS e a NBC. Enquanto estavamos apenas
considerando uma transferéncia para o outono, as redes pareciam interessadas
em discutir um acordo. Entretanto, mal anunciamos nossa mudanca, ambas
recuaram por completo. Para mim era 6bvio que a NFL estava colocando uma
enorme pressao nas redes de TV para ndo fazerem negdcios conosco no outono —
particularmente na ABC, com quem ja tinhamos um contrato para a primavera.

Pete Rozelle mais tarde testemunhou que nunca sequer discutiu o assunto
com Roone Arledge, chefe da ABC Sports. Para mim, isso era absurdo. Rozelle
e Arledge eram amigos e colegas de longa data. Sera que alguém acreditava
mesmo que Rozelle, extremamente preocupado com as implicacbes da mudanca
da USFL para o outono, nao revelaria sua opinido para o amigo Arledge? E seria

possivel que Arledge, um homem que faturou milhdes para a ABC por ter



inventado o programa NFL Monday Night Football, ndo estaria extremamente
interessado em manter Rozelle feliz?

A ironia é que as trés redes de televisdao — ndo apenas a ABC, mas a NBC e a
CBS também — estavam de fato perdendo dinheiro com os jogos da NFL. Com
um total de mais de US$ 350 milhGes por ano pelas cotas dos direitos, as redes,
segundo as estimativas delas mesmas, perderam muitos milhdes transmitindo os
jogos em 1985.

Mesmo assim, nenhuma rede queria correr o risco de se indispor com a NFL.
O futebol americano é o esporte de prestigio da TV, e, para continuar
competindo umas com as outras, as trés redes resignavam-se a carregar a NFL
como uma lider em perdas. Quanto a USFL, ndo nos restou opcao. Em 17
outubro de 1984, entramos com uma acao antitruste na corte distrital sul de Nova
York. Solicitamos especificamente que a NFL ficasse limitada a contratos com
no maximo duas redes de televisdo e pedimos indenizacdo de US$ 1,32 bilhao.

Enquanto isso, tinhamos um problema mais imediato: continuarmos vivos.

Em 3 de janeiro de 1985 a USFL fez a terceira selecio de formandos
universitarios. Enquanto o Generals havia melhorado enormemente, para 9-5,
com média de mais de 40 mil torcedores por jogo, outros times estavam caindo
mais fundo no vermelho. Precisavamos muito de um estimulo.

A solucao que encontrei foi buscar o melhor e maior jogador universitario.
Nao restava duvida de quem era. Doug Flutie, do Boston College, estava a um
passo de ganhar o Heisman Trophy. Em sua partida final, jogando contra a
Universidade de Miami, com transmissdo para todo o pais, Flutie coroou sua
carreira arremessando uma bomba a 45 jardas para um touchdown no ultimo

segundo, dando a vitoria ao Boston College por 47 a 45. Muito rapidamente o



passe tornou-se um daqueles classicos do replay, transformando Flutie em uma
lenda do esporte da noite para o dia. Devo ter visto 0o passe no minimo duas
duazias de vezes nos varios noticiarios e programas esportivos.

Também me agradava o fato de Flutie ter um grande potencial de midia. Ele
era boa-pinta, articulado e ousado — o tipo de cara sobre quem a imprensa adora
escrever. Havia dois pequenos problemas. Um era que o Generals ja tinha um
quarterback muito talentoso chamado Brian Sipe. O outro era que Doug Flutie
tinha apenas 1,76 metro e pesava apenas 77 quilos. Muitos caca-talentos eram
céticos quanto a ele se dar bem no futebol profissional, onde praticamente todos
os jogadores da linha de defesa tém dois metros de altura e pesam 120 quilos.

No final, segui meu instinto. Brian Sipe era uma estrela comprovada, mas
também tinha 35 anos e provavelmente seus melhores anos haviam ficado para
tras. Doug Flutie, por outro lado, tinha potencial para se tornar o Joe Namath da
USFL. Na pior das hipoteses, ele geraria muita imprensa, o que ajudaria na
venda de ingressos do Generals para a temporada, bem como a imagem da liga
perante a midia. Na melhor das hipoteses, ele também seria um grande jogador.

Em 5 de fevereiro, fechamos um contrato de cinco anos com Flutie por mais
de US$ 1 milhdo de délares anuais — garantidos pessoalmente por mim. Nao
gosto disso, mas um jogador da categoria de Flutie ndo estava a fim do risco de
assinar com uma liga financeiramente vacilante a menos que tivesse certas
garantias. Se a liga um dia quebrasse, calculei que poderia vender seu contrato
para um time da NFL.

Em 6 de fevereiro, resolvi a questdo de Brian Sipe, negociando-o para o
Jacksonville Bulls. Ndo estava a fim de um quarterback com salario altissimo no

banco de reservas.



Flutie fez sua estreia em 24 de fevereiro, em um jogo fora de casa contra o
Brimingham Stallions. Ele comecou devagar, mas ganhou forca e quase arrancou
uma vitoria, levando o Generals a trés touchdowns no quarto tempo. Quanto ao
valor de bilheteria dele, foi ainda maior do que eu esperava. O jogo foi
transmitido pela ABC e teve 9 pontos de audiéncia — quase o dobro da média da
temporada anterior.

Outros dois eventos notaveis aconteceram naquele primeiro fim de semana da
temporada, ambos relacionados a quarterbacks. Um foi a estreia de um
quarterback chamado Jim Kelly, do Houston Gamblers. Kelly fez um
lancamento de 524 jardas e cinco touchdowns, provando ser um quarterback tao
bom quanto qualquer quarterback de qualquer liga. Infelizmente, o outro
acontecimento ndo foi bom. Brian Sipe, em sua primeira partida pelo
Jacksonville, teve o ombro deslocado, o que era praticamente certo que
encerrava sua temporada — e talvez sua carreira.

Em 10 de marco, fizemos nosso primeiro jogo em casa contra o LA Express.
Se eu tivesse que escolher um grande momento da USFL, provavelmente seria
essa partida. Mais de 60 mil fas compareceram, na expectativa de um duelo entre
o recém-chegado Flutie e o melhor quarterback confirmado da USFL, Steve
Young. Os dois jogadores deram um show deslumbrante, e, melhor ainda, o
Generals ganhou. Flutie arremessou para dois touchdowns no quarto tempo, o
que nos garantiu a vitoria por 35 a 24.

No dia seguinte ao grande jogo de Flutie, escrevi uma carta para Harry Usher,
nosso novo comissario, sugerindo que o custo do contrato de Flutie fosse
dividido entre todos os proprietarios da USFL — alegando que o valor

promocional de Flutie beneficiava toda a liga. Eu sabia que era altamente



improvavel que os outros proprietarios concordassem — e ndao concordaram -,
mas minha atitude é de que ndo custa perguntar.

Flutie, Kelly e Young representavam as boas noticias da USFL. A ma noticia
era que ainda tinhamos muitos times fracos, liderados por quarterbacks
mediocres.

Meus piores temores quanto as consequéncias de ter socios fracos
concretizaram-se na metade de nossa temporada de 1985. John Bassett era o
proprietario da franquia da USFL em Tampa Bay. Anteriormente havia sido um
dos fundadores da desditosa World Football League. Desde o comeco, Bassett e
eu estivemos em lados opostos em praticamente todos os assuntos — e
especificamente na transferéncia para o outono. Consegui convencer a maioria
de meus colegas proprietarios, mas Bassett nunca parou de me combater,
embora, no final, relutantemente, tenha votado com a maioria. Apesar de nossas
discordancias, eu gostava dele como pessoa e compreendia sua situagao.
Naquela tarde de domingo no final de marco, era amplamente sabido dentro da
liga que Bassett tinha cancer, que estava lutando pela vida e que seu
comportamento havia se tornado cada vez mais imprevisivel naqueles ultimos
meses.

O que nunca saberei é se a doenca de Bassett afetou seu discernimento
naquele dia. De qualquer modo, Bassett concordou em ser entrevistado pelo
apresentador Keith Jackson, da ABC, que comecou perguntando o que ele
achava que havia de errado com a USFL. O que se seguiu foi uma enxurrada de
injurias. Diante de audiéncia nacional de TV, Bassett criticou brutalmente o
conceito de transferir a USFL para o outono. Chamou a liga de sua pior inimiga.

Disse que a USFL era culpada de ma administracdo e virtualmente qualquer



outro pecado horrivel que conseguiu evocar. Assisti a entrevista em um monitor
na cabine da imprensa e ndo pude acreditar no que estava ouvindo. Meu primeiro
pensamento foi que Bassett seria uma excelente testemunha para a NFL na nossa
acdo antitruste. Meu segundo pensamento foi que ele era apenas um homem
terrivelmente frustrado e extravasando raiva irrefletidamente.

Se havia uma pessoa capaz de compensar o estrago desencadeado por Bassett
e Nnossos outros proprietarios fracos, provavelmente era Harvey Myerson, o
advogado que contratamos em meados de 1985 para assumir o caso da acdo
antitruste. Myerson era o chefe do departamento de litigios do escritorio Finley
Kumble e especialista em litigio antitruste. Também tinha aquele tipo de atitude
belicosa, confrontadora, de que vocé precisa quando é o lado brigando contra o
sistema. A maioria dos outros proprietarios da USFL ha muito ja descartara a
possibilidade de ganharmos a acdo antitruste. Acreditavam que a NFL
simplesmente estava por demais arraigada. Mas, desde que Myerson reuniu-se
conosco pela primeira vez, em abril de 1985, ele disse achar que tinhamos um
caso muito sélido. Disse que deviamos liquidar todos os empecilhos para levar o
caso aos tribunais e que tinhamos uma chance maior que nunca de ganhar.

Nesse interim, um momento brilhante em meio a todos os problemas da
USFL foi o fato de o Generals — e especificamente Herschel Walker — estar
jogando muito bem. Nas duas primeiras semanas da temporada, Herschel
simplesmente ndo estava sendo utilizado. Ele ligou para meu escritério um dia,
deprimido, e disse: “Sr. Trump, posso passar por cima desses caras se
simplesmente me derem a bola”. Meti a boca no técnico do time, Walt Michaels,
mas sO depois de ameacar demiti-lo ele entendeu o recado. No sétimo jogo da

temporada, Herschel finalmente se soltou. Correu com a bola trinta vezes por



quase 250 jardas, estabelecendo um recorde da liga. Em todos os jogos
seguintes, ele correu por mais de cem jardas. No final da temporada, havia
acumulado 2.411 jardas. Isso quebrou o recorde de corrida do futebol
profissional em todos os tempos, anteriormente detido por Eric Dickerson, da
NFL. Foi uma grande curticdo para mim.

Infelizmente, Doug Flutie machucou-se no final da temporada de 1985, e isso
quase que certamente nos custou o campeonato da USFL. Nos playoffs,
perdemos por trés pontos para o Baltimore Stars, enquanto Flutie ficou na beira
do gramado.

Em fevereiro de 1986, concordamos em reduzir o nimero de times da USFL
de quatorze para oito. Nesse processo, cortamos 0S proprietarios com maiores
problemas financeiros. Também consolidamos nossas forcas. O Houston
Gamblers, por exemplo, fundiu-se com o meu Generals. Como resultado,
criamos uma linha de fundo dos sonhos, e estou convencido de que nao havia
igual no futebol profissional: Herschel Walker como running back e Jim Kelly
como quarterback. Os outros times que sobreviveram a consolidacdo também
estavam entre os nossos mais fortes e mais populares: Memphis, Baltimore,
Jacksonville, Tampa, Orlando, Arizona e Birmingham.

Em abril tivemos mais boas noticias quando um juiz federal chamado Peter
Leisure marcou julgamento com juari de nossa acdo antitruste contra a NFL para
0 meés seguinte. Isso nos garantia um veredito antes do comec¢o de nossa primeira
temporada de outono. Se ganhassemos a causa, ficariamos em 6timas condigoes
para o lancamento. Se perdéssemos, eu considerava pouquissimo provavel que a
USFL pudesse sobreviver — mas pelo menos, enfim, conseguiriamos eliminar os

prejuizos.



O futuro da USFL agora estava nas maos dos seis jurados escolhidos para
ouvir nosso caso.

O sistema de juri é planejado para garantir o julgamento mais justo possivel.
O problema é que um grupo de jurados escolhidos aleatoriamente nao esta
necessariamente qualificado para julgar temas complicados. As vezes, isso ndo é
ruim, principalmente se vocé tem um caso fraco e um advogado muito
persuasivo. O problema é a imprevisibilidade. Vocé pode ter uma otima causa e
sair derrotado, ou ter uma causa terrivel e sair vencedor.

Apresentamos nosso lado primeiro, e muito depressa formou-se um consenso
no tribunal de que Harvey Myerson estava surrando a NFL implacavelmente. Ele
colocou o comissario Pete Rozelle no banco e quase o despedacou literalmente.
Rozelle dirigia a NFL ha 26 anos com muito sucesso e muito tato. Claro que
VOCEé nao precisa ser um génio para dirigir um monopolio. Coloque esse mesmo
homem contra com um concorrente durdo e a histéria pode ser completamente
diferente.

Myerson pressionou, e Rozelle se atrapalhou. Balbuciou, tropecou e falou
mal, ficou vermelho e voltou atras nas afirmacdes. Em alguns momentos,
pareceu estar mentindo descaradamente. No meio da semana de seu
interrogatorio, Rozelle ficou fisicamente doente. O desempenho dele foi tdo
fraco que dei por mim sentindo pena dele. Olhando para tras, percebo que o juri
provavelmente pode ter sentido tanta pena de Rozelle quanto eu, e isso pode
muito bem ter ajudado a salvar a causa da NFL.

Penso que Rozelle foi menos confiavel quando falou sobre o seminario de

Harvard chamado “USFL vs. NFL” — o pivo da nossa acdo. Rozelle declarou nao



ter conhecimento do seminario e que ficou “fisicamente doente” quando ouviu
falar daquilo pela primeira vez, semanas depois.

“Do estomago, senhor?”, perguntou Harvey Myerson, totalmente impassivel.

“Sim”, disse Rozelle.

“Entendo”, disse Myerson. “Quanto tempo levou para se recuperar?”

“Cerca de metade do dia”, respondeu Rozelle. Duvido que uma tinica pessoa
no tribunal tenha acreditado nele nesse dialogo.

Em outra ocasido, Myerson apresentou alguns comentarios devastadoramente
incriminatorios feitos por Rozelle diante de um comité do Congresso em 1961.
Na época, os jogos da NFL eram exibidos em apenas uma rede, a CBS. “Se todas
as redes de televisdo ficassem atreladas a uma liga de futebol”, perguntou um
senador a Rozelle durante seu depoimento, “a outra liga ndo ficaria em séria
desvantagem competitiva?”

“Penso que com certeza”, disse Rozelle, rapidamente, acrescentando: “Nao
existe intencdo de nossa parte de usar mais de uma rede de televisdao.” Em 1987,
claro, a NFL tinha as trés redes de televisao atreladas. Isso nao colocava nossa
liga em uma enorme desvantagem competitiva? Rozelle s6 conseguiu ficar no
“ha”, “hu”.

A Unica vez que contestei diretamente o depoimento de Rozelle foi quanto a
descricdo dele de uma reunido entre nés dois em marco de 1984. Na ocasido, 0s
proprietarios da USFL ainda estavam decidindo se mudariam para o outono. O
seminario de Porter em Harvard havia sido realizado semanas antes, e uma das
principais estratégias de Porter para destruir a USFL era tentar cooptar os
proprietarios mais fortes da franquia da USFL com a promessa de franquias da

NFL.



Por sugestdo de Rozelle, reservei uma suite no Hotel Pierre para uma reuniao
no dia 12 de marco. Gosto de manter todas as op¢Oes em aberto na vida e com
certeza estava interessado no que o comissario da NFL tinha em mente. No
julgamento, Rozelle testemunhou que em nossa reunidao eu falei que estava
intressado em comprar uma franquia da NFL e que sairia da USFL se
conseguisse entrar para a NFL. Era ridiculo. Nunca tive interesse em ter uma
franquia de futebol americano fora de Nova York e ja havia concluido que os
dois times da NFL com sede em Nova York — Giants e Jets — ndo estavam a
venda.

O que realmente aconteceu naquela reunido é que Rozelle tentou me cortejar,
pura e simplesmente. Disse que me considerava um bom candidato para uma
franquia da NFL, fosse o Generals, mediante uma fusdo, ou um time da NFL,
que ele poderia me ajudar a conseguir. Em troca, ele disse que queria duas
coisas: que a USFL ndo se transferisse para o outono e que ndo movesse uma
acao antitruste contra a NFL.

Eu ndo tinha davidas sobre a jogada de Rozelle. Ele estava sondando o
terreno. Se conseguisse se livrar da USFL com a mera absorcdo de alguns de
nossos times para a NFL, tenho certeza de que ele estava preparado para faze-lo.
Ao mesmo tempo, apenas acenando com uma oferta, ele garantia para si a
possibilidade de negar tudo, caso eu recusasse. Foi exatamente o que eu fiz.
Claro que ele reescreveu a historia do nosso encontro.

Chamamos dezoito testemunhas ao todo no primeiro més de julgamento e
marcamos muitos pontos. Myerson mostrou como a NFL intimidou as trés redes
de televisdo para que se recusassem a considerar um contrato com a USFL. Ele

mostrou por que a USFL ndo poderia sobreviver sem esse contrato. Ele ofereceu



infinitas provas — conduzidas pelo estudo de Porter — de que a NFL, consciente e
ilegalmente, tinha o intuito de destruir a USFL.

Quando terminamos de chamar nossas testemunhas, até a imprensa estava
comecando a perceber a possibilidade de ganharmos o caso. A manchete de uma
reportagem da Sports Illustrated foi a que melhor captou o clima. “DE 0 PRIMEIRO
ROUND A USFL”, dizia, com um subtitulo mais devastador: “Preparada para o
combate, a liga mais nova marcou contundentemente contra a NFL no
julgamento de sua agao antitruste de US$ 1,32 bilhdo. Agora a bola é da NFL”.

Em retrospecto, penso que nossa forca possa ter sido um tiro pela culatra,
assim como a fraqueza da NFL possa ter incitado a simpatia do juri. O estilo de
Myerson — o lenco de seda no bolso do terno cortado perfeitamente sob medida,
o jeito teatral de falar — pode ter resultado por demais agressivo e exagerado. Em
contrapartida, penso eu, a NFL ficou de oprimida assediada. Como Rozelle, que
ficou doente e foi muito inconvincente em seu depoimento, o advogado da NFL,
Frank Rothman, estava tdao fraco e palido nos tultimos dias do julgamento que
todo mundo, inclusive eu, sentiu pena dele. Muitos nem acreditavam que ele
conseguisse ir até o fim, e, de fato, ele foi encaminhado as pressas para o
hospital, para uma grande cirurgia, pouco depois da conclusao do julgamento.
Acho que os problemas de Rothman desencadearam simpatia adicional do juri.

Eu era parte do problema. Como testemunha, penso que fui muito articulado
e profissional — bem o oposto de Rozelle. Mas isso provavelmente favoreceu a
NFL. Desde o primeiro dia, a NFL pintou-me como um bilionario perverso,
ganancioso e magquiavélico, decidido a atender apenas minhas finalidades

egoistas as custas dos outros. “A USFL”, disse o advogado Frank Rothman em



seu comentario de abertura, “é controlada e dominada por Donald Trump, que
pode comprar e vender muitos proprietarios da NFL.”

Na verdade, é claro que os proprietarios ricos e poderosos da NFL se
acovardavam apenas na medida em que convinha a suas finalidades. Olhando
para tras, poderia ter sido melhor colocar no banco de testemunhas varios
proprietarios menores da USFL que perderam tudo e tinham historias
verdadeiramente tristes para contar.

O outro aspecto no qual a NFL nos derrotou foi nas relagoes publicas. Uma
coisa tenho que admitir: Rozelle sempre foi 6timo em promover a liga dele. Seu
porta-voz principal é um cara chamado Joe Brown, e Rozelle merece o crédito
por fazer bom uso dele. Depois de cada dia de depoimento, Brown ia para os
corredores e fazia um lobby magistral com a imprensa, contando que grande dia
havia sido aquele para a NFL. Eu ficava louco. Dizia a Harry Usher, nosso
comissario: “Por que nao estamos fazendo lobby com a imprensa?”. E ele dizia:
“Ndo é importante. E o jiri que temos que convencer”.

Infelizmente ndo é assim que funciona. Embora o juri seja instruido para nao
ler a cobertura dos jornais e ndo ver reportagens de TV sobre o julgamento, é
praticamente impossivel de resistir a ler alguma coisa sobre o caso de que vocé
faz parte, especialmente se esta recebendo atencao macica. Mesmo que alguns
jurados resistam, sem duvida ouvem os amigos e a familia falar do julgamento.
Porque, afinal de contas, Rozelle incumbiria Joe Brown de fazer lobby com os
reporteres todos os dias durante seis semanas?

Por tudo isso, quando o juri finalmente deu inicio as deliberactes, em 25 de
julho de 1986, eu estava convencido de que tinhamos um caso mais efetivo e de

que eles votariam a nosso favor.



O que eu jamais previ foi que pudéssemos ganhar — e acabassemos perdendo
mesmo assim. Apods quatro dias de deliberacdo, os seis membros do juri
concluiram em 29 de julho que a NFL havia violado as leis antitruste,
conspirando para monopolizar o futebol profissional, e que havia causado dano a
USFL de modo ilegal. Mas votaram por nos conceder apenas indenizacao
simbolica de um dolar. Foi uma vitéria vazia. Sem indenizacdo, a decisdao nao
tinha forca, uma vez que a NFL ndo era punida por violar a lei.

Quando os jurados foram entrevistados por reporteres imediatamente depois
do anuncio do veredito, constatou-se que estavam profundamente divididos. Pelo
menos dois deles queriam conceder-nos indenizacao substancial. Um deles, uma
professora chamada Miriam Sanchez, era favoravel a US$ 300 milhdes para nés
por perdas e danos, mas disse que entendeu errado o mecanismo para fazer isso.
“Nao entendi as instrucdes”, contou aos reporteres, “por isso tive que colocar
minha fé no juiz, esperando que ele desse mais dinheiro a USFL.”

Nao fiquei feliz com o resultado, mas de certa forma foi um alivio. Minha
atitude é: vocé faz o melhor e, se ndo funciona, vai em frente para a proxima
coisa. Na época do julgamento, eu havia perdido um monte de dinheiro com o
Generals — e a USFL havia perdido um montante varias vezes maior que o meu.
Sem a perspectiva de um contrato de TV para o outono, nao fazia sentido
investir mais dinheiro.

A maioria de meus colegas proprietarios concordou. Uma semana apods a
decisdo, os proprietarios da USFL reuniram-se e votaram pela suspensdo da
temporada. Ao mesmo tempo, votamos por recorrer a sentenca do juiz.
Infelizmente, os torcedores foram os que mais perderam. O poder do monopolio

da NFL esta garantido outra vez, e os proprietarios tém menos motivo do que



nunca para sequer cogitar a inclusao de novos times em cidades que ha tempos
buscam franquias.

Enquanto isso, os melhores jogadores da USFL foram selecionados pela NFL.
Herschel Walker assinou com o Dallas Cowboys. Como eu havia garantido o
contrato de Walker pessoalmente, ele poderia ter arrecadado US$ 1,2 milhdo
anual de mim pelos proximos seis anos sem jamais jogar futebol. Mas Herschel é
um competidor, e o dinheiro era secundario.

O fato é que fiz um negdcio muito bom com o Dallas. Eles poderiam ter se
recusado a pagar pelo grande contrato de Walker. Mas, calculando que o Dallas
estava sob intensa pressao da torcida para assinar com Herschel, eu disse que s6
estava interessado em liberar o jogador se arcassem com todo o custo do
contrato. Como o esperado, concordaram. Foi bom para mim, foi bom para
Herschel, e acabou sendo bom até para o Dallas. Herschel entrou no time em
agosto e, embora ndo tivesse praticamente nenhum tempo para treinar, encerrou
a temporada como lider dos Cowboys em jardas corridas e recebidas
combinadas.

Jim Kelly tornou-se uma estrela quase que imediatamente como quarterback
do Buffalo Bills. Freddie Gilbert, da nossa linha defensiva, foi para Atlanta e se
firmou como um dos melhores jogadores do time. Até Doug Flutie, que todo
mundo dizia ser muito pequeno para a NFL, assinou com o Chicago Bears.
Duzias de jogadores da USFL fecharam contratos com a NFL e muitos tornaram-
se estrelas nos novos times.

Assistir a jogadores como Herschel Walker e Jim Kelly na NFL as vezes me

faz desejar que nossa liga tivesse sobrevivido. Estou convencido de que, se a



USFL tivesse jogado a ultima temporada, o Generals teria posto em campo um
dos melhores times do futebol americano profissional.

Nado que eu alguma vez tenha desistido por completo. Acredito muito em
retornos, e a USFL esta apelando desse veredito ridiculo. Nos ultimos meses,
recebi numerosas ligacGes de um cara muito esperto e muito persistente que esta
tentando montar uma liga de outono inteiramente nova. Ele quer que eu assuma

a franquia de Nova York — e estou pensando seriamente nisso.
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FANTASIANO GELO

A reconstrucao do Wollman Rink

Eu ndo tinha um plano geral. Um dia simplesmente fiquei farto e decidi fazer
alguma coisa.

Na manhd de 22 de maio de 1986, uma reportagem de capa do New York
Times relatava que autoridades da prefeitura de Nova York haviam decidido
comecar a reconstruir todo o Wollman Skating Rink do Central Park outra vez.
De acordo com a prefeitura, se tudo corresse bem, o rinque estaria pronto para
ser reinaugurado em aproximadamente dois anos.

Nao pude acreditar.

Primeiro, ndao havia motivo para acreditar que qualquer coisa pudesse correr
bem, muito menos tudo. O Wollman Rink, construido em 1950, fechou para
reforma pela primeira vez em junho de 1980. As obras estavam previstas para
durar dois anos e meio. Mesmo isso parecia muito tempo para reconstruir um
rinque de patinacdo no gelo.

Coincidentemente, em junho de 1980, comecei as fundacdes da Trump
Tower, um arranha-céu de 68 andares, com seis pavimentos de shopping,

milhares de metros quadrados de escritorios e 263 apartamentos residenciais.



Dois anos e meio depois haviamos concluido a Trump Tower no prazo e no
orcamento.

Do meu apartamento, eu tinha vista para o Wollman Rink. Ndo era uma vista
bonita. Embora milhdes de ddlares ja tivessem sido gastos na reforma, era 6bvio,
mesmo de longe, que o rinque ndo estava nem perto de ficar pronto.

Passaram-se mais trés anos, mais milhdes de ddlares foram gastos, e a coisa
s0 piorou. Tanto, de fato, que, naquela manhda de maio de 1986, a prefeitura
sentiu-se forcada a anunciar que estava comecando todo o processo do zero outra
vez.

Eu ndo sabia absolutamente nada sobre rinques de patinacdo no gelo, mas
sabia alguma coisa de construcao. Se levei dois anos e meio para erguer um
enorme arranha-céu, com certeza era possivel construir um rinque de patinacao
de US$ 2 milhdes em questdao de meses. Dois anos antes, quando a obra ja estava
um desastre, liguei para Henry Stern, comissario de parques, e me ofereci para
assumir a construcao no lugar da prefeitura, sem honorarios. Ele recusou. Agora,
depois de ler sobre o mais novo fiasco, liguei para Henry de novo e repeti minha
oferta. Ele teve a mesma reacdo. “Nao, obrigado”, disse. “Podemos fazer nés
mesmos.”

“Isso é 6timo, Henry”, eu disse, “s6 que vocé falou a mesma coisa ha dois
anos, e veja o que aconteceu.” Decidi escrever uma carta em termos muito fortes
para Ed Koch, prefeito de Nova York. Estava consternado com a incompeténcia
da prefeitura. Eu achava sinceramente que podia fazer a obra e acreditava que o
rinque era algo que centenas de milhares de nova-iorquinos — incluindo meus
filhos — tinham o direito de desfrutar. Seja o que for que os outros possam

pensar, meu motivo era simples assim.



“Caro Ed”, comecava minha carta. “Por muitos anos assisti com assombro a
prefeitura de Nova York fracassar repetidamente nas promessas de terminar e
abrir o Wollman Skating Rink. Construir o rinque, que envolve basicamente
despejar uma placa de concreto em cima de uma tubulacdo refrigerante, nao
deve levar mais de quatro meses. Depois de seis anos, ouvir que agora levara
mais dois € algo inaceitavel para todas as milhares de pessoas que esperam
patinar de novo no Wollman Rink. Eu e todos os demais nova-iorquinos estamos
cansados de assistir a catastrofe do Wollman Rink. A incompeténcia exibida
nesse projeto simples de construcdo deve ser considerada um dos maiores
constrangimentos da sua administracao. Temo que daqui a dois anos ndo haja
patinacdo no Wollman Rink, e quem perde é o publico em geral.”

Entdo cheguei ao ponto:

“Estou me oferecendo para construir e pagar um Wollman Ice-Skating Rink
novo em folha e abri-lo ao publico em novembro deste ano. Eu arrendaria o
rinque da prefeitura por um valor de mercado justo e o administraria
adequadamente ap6és a conclusao.”

Mandei a carta para Ed Koch em 28 de maio de 1986. Ele escreveu a resposta
de imediato. Para certa surpresa minha, ele menosprezou minha oferta. A
prefeitura ndo estava disposta a me deixar operar o rinque, mas ficariam
encantados se eu doasse US$ 3 milhdes para reconstrui-lo e supervisionasse a
construcdo. Fez mais alguns comentarios sarcasticos e terminou dizendo:
“Aguardo sua resposta ansiosamente”.

O tom da carta do prefeito me irritou. Felizmente, ndo fui o unico a ficar
aborrecido e devo agradecer a Koch por isso. Nao havia liberado minha carta

para a imprensa porque ndo queria ser acusado de exibicionismo. Koch, porém,



decidiu liberar a carta dele. Ao que parece, ele imaginou que, se ridicularizasse
minha oferta em publico, eu simplesmente escapuliria embora em siléncio.

Ele subestimou completamente a reacdo da imprensa. Primeiro, a imprensa
prospera com confrontos. Também adoram histérias sobre extremos, sejam
grandes sucessos ou fracassos terriveis. Essa historia tinha de tudo. Talvez o
mais importante seja que muitos reporteres tendem a se ver como defensores dos
consumidores. Praticamente nada os deixa tdao ultrajados quanto futilidades que
vitimizam o cidaddo comum. O fiasco da prefeitura no Wollman Rink era um
classico absoluto.

Até eu fiquei surpreso com a forma como a imprensa ficou totalmente do meu
lado. Obviamente, ndo é sempre que isso acontece. Mas, dessa vez, em trés dias
havia dezenas de artigos e editoriais atacando Koch pela reacao a minha oferta.

“A administracao Koch”, disse o Daily News em editorial, “esta vacilando em
relacdo a oferta de Donald Trump para reconstruir e operar 0 Wollman Rink no
Central Park. Por qué? A oferta é sincera, ao que parece sem condicoes
embutidas. Koch deveria agarra-la com um suspiro de alivio por tirar de suas
maos um desastre oneroso e prolongado. Até agora, o prefeito levantou uma
série de objecOes de araque... Talvez o problema seja que Koch & Cia. estejam
envergonhados por terem torrado US$ 12 milhdes no Wollman.”

“Trump esta se oferecendo para assumir o projeto do Wollman, reconstruir o
rinque e inaugura-lo em novembro sem custo para a cidade”, escreveu o New
York Post. “Depois de todo o fiasco multimilionario de treze anos, seria de
imaginar que estivessem pulando de alegria. S6 que ndo. As autoridades da

prefeitura parecem mais interessadas em inventar motivos para ndo ir em frente



do que em fazer um acordo. A prefeitura deveria conceder a Donald Trump uma
audiéncia para ja — a farsa do Wollman Rink ja se prolongou o que basta.”

“Deixem ele tentar”, disse o Newsday. “Afinal de contas, a prefeitura nao
provou nada, exceto que ndao consegue terminar a obra.”

Se tem uma coisa que aprendi lidando com politicos ao longo dos anos é que
a uUnica coisa garantida para os forcar a agir é a imprensa — ou, mais
especificamente, o medo da imprensa. Vocé pode aplicar todos os tipos de
pressdo, fazer todo tipo de apelo e ameaca, contribuir com fartas somas de
dinheiro para as campanhas deles e no geral ndo consegue nada. Mas suscite a
possibilidade de imprensa negativa, mesmo em uma publicacdo obscura, e a
maioria dos politicos da um pulo. Imprensa ruim traduz-se em potencial perda de
votos, e, se um politico perde votos suficientes, ndo se reelege. Se isso acontece,
ele pode ter que sair e pegar um emprego das 9h as 17h. Essa é a tultima coisa
que a maioria dos politicos quer fazer.

O que vocé tem que entender sobre Ed Koch é que ele é um puro e simples
valentdo. Valentdes podem agir de forma rude, mas na realidade sao covardes
enrustidos. As Unicas pessoas que os valentoes intimidam sdao aquelas que sabem
que podem surrar. Confronte uma pessoa forte e competente, e ela vai revidar
mais duramente que nunca. Confronte um valentdo, e na maioria das vezes ele
vai ceder ligeirinho.

Por certo que a maré virou da noite para o dia. Tao logo a imprensa caiu em
cima de Koch, ele virou a casaca por completo. De repente, a prefeitura estava
virtualmente implorando para que eu assumisse a obra do Wollman Rink. Em 6
de junho, sentei em meu escritorio com funcionarios da prefeitura, incluindo

Henry Stern, para negociar os termos para reconstruir o Wollman Rink. Até



entdo, a prefeitura insistia numa licitacdo, conforme exigido em qualquer
construcao financiada pela cidade. Sugeri uma solucao simples. Eu mesmo
colocaria todo o dinheiro para a construcao do rinque. Em troca, seria
reembolsado, por tantos anos quantos fossem necessarios, com quaisquer lucros
que o rinque rendesse. Em outras palavras, eu ndo apenas supervsionaria a
construcao, como também emprestaria US$ 3 milhdes para a prefeitura por um
periodo indeterminado — e para sempre, caso o rinque nao se provasse lucrativo.

A prefeitura, em sua infinita sabedoria, recusou. “Ndo permitiremos isso de
jeito algum”, disseram os funcionarios da prefeitura. “Nao permitiremos de jeito
algum que voceé lucre com o rinque.”

“Nao, vocés nao estdao entendendo”, falei. “Se o rinque der dinheiro, vou usa-
lo para reduzir meu empréstimo. Nao busco lucro pessoal. Na verdade, se um dia
reaver meu dinheiro, doarei quaisquer lucros subsequentes para caridade.” Para
meu assombro — e para o assombro de meus advogados — a prefeitura nao cedeu.
Em vez disso, apresentaram uma contraproposta. Eu ainda doaria os US$ 3
milhdes, de modo a evitar a questdao da licitacdo, mas no dia do término da
construcao a prefeitura me reembolsaria o total.

Era uma sorte para aqueles funcionarios da prefeitura terem escolhido
trabalhar no governo municipal e ndo em empresas. A proposta que sugeriram
era muito pior para a prefeitura do que minha oferta original. Eu ndo estava
disposto a brigar com eles em meu proprio prejuizo.

No final de uma sexta-feira, 6 de junho — dez dias depois de minha oferta
original —, chegamos a um acordo, sujeito a aprovacdo final do Conselho de
Avaliacdo da prefeitura. Eu colocaria o dinheiro da construgdo e concordava em

terminar a obra até 15 de dezembro. Na ocasido, a prefeitura me reembolsaria os



custos, até um limite pouco abaixo de US$ 3 milhdes, mas apenas se o rinque
funcionasse. Se eu ficasse abaixo do orcamento, a prefeitura reembolsaria s6 o
que gastei. Se eu ficasse acima do orcamento, teria que arcar com 0S gastos
extras. Isso era tudo que a prefeitura graciosamente estava disposta a permitir
que eu fizesse.

Eu tinha apenas um desafio: construir o rinque de patinacdo rapidamente e
construir direito. Se eu fracassasse — se atrasasse um dia sequer ou gastasse um
ddlar acima do orcamento —, meu plano era fazer as malas e pegar o primeiro
avido para a Argentina. Nem Ed Koch nem ninguém jamais me deixaria superar
o fracasso de jeito algum.

Como eu ndo sabia absolutamente nada sobre construcao de rinques, tratei de
achar o melhor construtor de rinques de patinacao que pudesse. A logica sugeria
que o melhor lugar para procurar era o Canada. A patinacao no gelo é para os
canadenses o que o beisebol é para os americanos — o passatempo nacional.
Calculei que os melhores construtores provavelmente eram as empresas que
faziam rinques para os times profissionais de hoquei do Canada. Dito e feito:
todo mundo com quem conversei concordou que uma empresa chamada Cimco,
com sede em Toronto, era a melhor das melhores. Entre outros projetos, haviam
construido um rinque para o Montreal Canadiens. Liguei para o chefdao e
comecei com uma pergunta basica: “O que é necessario para se construir um
grande rinque aberto de patinacdao no gelo?”.

Ele me deu um curso rapido sobre construcao de rinques. A escolha-chave,
disse ele, era qual sistema de producao de gelo utilizar. A prefeitura decidira usar
uma tecnologia relativamente nova em que o agente congelante é o freon. A

logica era que um sistema com freon exige menos eletricidade, o que se traduz



em economia secundaria em custos com energia. A desvantagem do sistema com
freon é que ele é muito mais delicado, temperamental e dificil de manter —
especialmente em uma instalacdo publica, onde ha grande rotatividade de
funcionarios. Entre as instalacbes de patinacdo no gelo que usavam o sistema
com freon, contou meu amigo da Cimco, pelo menos um terco experimentou
problemas.

A outra opg¢do, usada em centenas de rinques de patinacdao no gelo ha
décadas, era um sistema com salmoura, no qual a agua salgada circula pelos
canos. Custa um pouco mais para manter que o sistema com freon, mas a
vantagem é que é altamente confiavel e incrivelmente duravel. O Rockfeller
Center Skating Rink usa o sistema com salmoura desde a inauguracao, em 1936,
e nunca enfrentou um grande problema.

Quando terminei meu primeiro telefonema, ja estava decidido a usar o
sistema com salmoura na reconstrucao do Wollman Rink. Na verdade, a
prefeitura também havia enfim chegado a mesma conclusdo. A tnica diferenca é
que primeiro desperdicaram seis anos e milhdes de dolares.

Logo descobri que a incompeténcia da prefeitura no projeto do Wollman Rink
estendia-se a todo detalhe imaginavel, grande e pequeno. Em 16 de junho, uma
semana depois de fechar meu acordo para assumir a reconstru¢ao do rinque, a
prefeitura publicou um relatorio sobre os erros cometidos no Wollman Rink ao
longo dos ultimos seis anos. O estudo tinha levado quinze meses para ser
concluido — quatro vezes o tempo que eu havia me dado para reconstruir
totalmente o rinque. Pior ainda era que, embora o relatério fornecesse

infindaveis exemplos de incompeténcia, ndo chegava a absolutamente nenhuma



conclusdo quanto a pessoa responsavel pelo fiasco e ao que poderia ser feito para
evitar tais fracassos no futuro.

A Unica coisa que o relatorio fornecia era uma impressionante cronologia de
desleixo, indecisdo, incompeténcia e completa estupidez. Se ndo fosse tao
patético, seria quase cOmico.

A prefeitura fechou o rinque para reformas pela primeira vez em junho de
1980. Até os planos serem esbocados e o processo de licitacdo estar concluido
havia se passado quase um ano. Em marco de 1981, a obra finalmente comegou
com a instalacdo de cerca de 35 mil metros de uma tubulacdo de cobre muito
delicada e cara, usada no sistema de resfriamento com freon. Enquanto isso,
entretanto, o Departamento de Parques reconsiderava onde colocar o compressor
e que tipo de equipamento de refrigeracdo usar. Enquanto o encanamento ainda
era instalado, toda a obra parou por causa do equipamento que enfim seria
necessario para operar o sistema de resfriamento do rinque.

Mesmo que o equipamento de producdo de gelo tivesse sido concluido e
instalado, o design do rinque era tal que ndo havia chance de algum dia
funcionar. Especificamente, a base do rinque fora projetada com uma inclinacao,
de modo que fosse cerca de vinte centimetros mais alta numa extremidade do
que na outra. A inclinacdo tinha um propdsito. O fato de acabar sendo de quase
trinta centimetros foi um acidente. O motivo para a inclinacdao era que no verao a
prefeitura esperava usar o rinque como um lago espelhado, e ao que parece um
lago reflete melhor a luz se a base é inclinada. No inverno, porém, a mesma base
inclinada causaria um problema.

Ndo precisa ser génio para perceber que, quando se tenta fazer gelo nessas

circunstancias, existem apenas duas possibilidades. A melhor delas é o gelo se



formar, mas, como a profundidade da agua varia, a consisténcia do gelo ndo sera
uniforme. O outro resultado, pior e muito mais provavel, é a 4gua na parte mais
funda do rinque simplesmente nao congelar de jeito nenhum, ndo importando o
qudo potente seja 0 maquinario de producado de gelo.

Até essa questdao logo tornou-se um problema secundario. Em julho, dois
meses apos o inicio do assentamento dos canos, uma chuva torrencial inundou o
rinque, depositando uma espessa camada de lodo sobre os canos recém-
colocados. Apenas em setembro o Departamento de Parques finalmente tratou de
contratar uma equipe para consertar os estragos.

Nesse meio-tempo, irrompeu nova disputa no Departamento de Parques sobre
como a calcada em concreto em volta do rinque deveria ser projetada. O
resultado foi que toda a concretagem — inclusive a concretagem para formar a
base do rinque — foi suspensa por nove meses enquanto grassava o debate sobre
a calcada. Infelizmente, também grassava o inverno. Durante nove meses, 0S
delicados canos de cobre recém-assentados ficaram expostos a um clima
horroroso. Houve grandes tempestades de neve e inundacoes. Além disso, como
o cobre é bastante valioso, vandalos pularam as cercas e tentaram arrancar
pedacos de cobre para revender. Na primavera, era como se aqueles 35
quilometros de canos tivessem enfrentado uma guerra. Todavia, nenhuma tnica
pessoa pensou em inspeciona-los por causa de possiveis danos.

Em junho de 1982, dois anos depois que o rinque foi fechado pela primeira
vez, o concreto finalmente foi despejado em cima dos canos de cobre nao
testados. As empreiteiras geralmente usam um equipamento de vibracdo ao
concretar superficies irregulares para evitar a formacao de bolhas. Entretanto, a

vibracdo teve um resultado imprevisto: comecou a afrouxar as juntas dos canos



de cobre. Ao mesmo tempo, o empreiteiro tinha problemas ainda maiores com
que lutar: ele subestimou em muito a quantidade de concreto necessaria para
cobrir o rinque. Na concretagem, o essencial é despejar tudo de uma sé vez,
continuamente, porque é o unico jeito de garantir aderéncia e entrosamento
uniformes. Em vez de interromper a concretagem, o empreiteiro decidiu diluir a
mistura de concreto com agua. Foi a receita para o desastre.

Menos de uma semana depois, comecaram a aparecer rachaduras na
superficie da laje de concreto recém-colocada. Ndao por acaso as rachaduras
concentravam-se na extremidade do rinque onde o concreto havia sido diluido e
a maquina de vibracgdo, desligada.

Os adiamentos na decisao sobre onde colocar o equipamento de refrigeracao
suscitaram outro problema. Quando a prefeitura finalmente tomou sua decisao —
depois de dezesseis meses de deliberacbes —, o empreiteiro originalmente
contratado para instalar o equipamento insistiu em uma “modificacao” do
contrato original. Mais especificamente, exigiu mais dinheiro. Aquelas
negociacoes levaram mais doze meses, e somente em julho de 1983 a prefeitura
aprovou um novo contrato — nos termos do empreiteiro. A data final da
colocacdo do equipamento de refrigeracao foi adiada mais uma vez, para
setembro de 1984.

No final do outono de 1984, o sistema foi finalmente testado pela primeira
vez. Ficou provado que ndo sustentava a pressdo por tempo necessario para a
formacdao de gelo, pois havia vazamentos na tubulacdo debaixo da laje de
concreto. Entre outubro e dezembro de 1984, foram encontrados e consertados
seis vazamentos. Ndo adiantou. O sistema foi testado mais uma vez e ainda nao

conseguia produzir gelo.



Foi nesse estagio que liguei para Henry Stern e fiz minha primeira oferta para
construir o rinque. Quando ele recusou, falei: “Escute, gostaria de ir comigo até
a obra dar uma olhada para que talvez eu possa ao menos dar algumas
sugestoes?”. Alguns dias depois, no rigor do inverno, fomos até o rinque. Fiquei
chocado com o que vi.

Havia literalmente centenas de pequenas rachaduras na laje de concreto.
Ainda pior é que havia no minimo uma duzia de buracos enormes abertos na laje
em varios pontos. Quando perguntei, descobri que os buracos haviam sido
abertos no concreto para chegar aos vazamentos nos canos abaixo. Infelizmente,
as britadeiras usadas para fazer buracos no concreto sdo muito violentas, e os
canos abaixo eram muito delicados. No esforco para chegar aos vazamentos,
aqueles homens violentos com suas britadeiras violentas na verdade deixaram o
problema muito pior.

Na mesma hora falei para Stern: “Vocés tém um enorme problema. Nunca
vao encontrar os vazamentos. Enquanto isso, vao apenas criar vazamentos
maiores. Esquecam. Comecem tudo de novo”. Henry tentou ser educado, mas
ficou claro que comecar de novo era a ultima coisa que ele consideraria.

Na primavera de 1985, a prefeitura apareceu com uma nova ideia sensacional.
Por US$ 200 mil, contrataram uma consultoria de engenharia externa para
estudar por que o freon estava vazando dos canos e recomendar solucdes. A
empresa prometeu entregar o relatério em quatro meses. Nove meses depois —
em dezembro de 1985 — a empresa anunciou que nao havia conseguido isolar a
causa dos vazamentos.

Agora haviam se passado quase seis anos desde o fechamento do Wollman

Rink para reformas. Quase US$ 13 milhdes haviam sido gastos no esforco. O



Departamento de Parques finalmente concluiu que o sistema com freon teria que
ser arrancado e substituido pelo de salmoura. Em 21 de maio de 1986,
anunciaram o novo plano de reforma de US$ 3 milhdes com prazo de dezoito
meses. Foi quando finalmente convenci a prefeitura a me deixar assumir.

Na metade de junho, quando o Conselho de Avaliacdo aprovou a proposta
que eu havia negociado com a prefeitura, eu ja havia comecado a obra. Descobri
que a prefeitura havia concordado em pagar uma taxa de US$ 150 mil para outra
empresa de consultoria, dessa vez para fazer recomendagOes sobre como
construir o rinque com um sistema a base de salmoura. O contrato da prefeitura
especificava que a empresa, a St. Onge Ruff Associates (Sora), comecaria o
trabalho em 1° de julho de 1986 e entregaria o relatorio no final de dezembro.
Em outras palavras, eu havia feito um acordo para terminar a reconstrucao do
rinque antes do prazo da prefeitura para receber o relatério sobre como a obra
deveria ser feita.

Na remota possibilidade de que esses consultores tivessem sugestoes
inteligentes, decidi me reunir com eles. Provavelmente nao deveria ter me
surpreendido com o que descobri: os dois cavalheiros que dirigiam a empresa
eram especialistas em refrigeracdo, mas nunca haviam se envolvido na
construcdo de um rinque de patinagdao. Nao faziam a minima ideia das
implicacdes. Fim da ajuda deles.

Contratei a Cimco para construir os sistemas de resfriamento e de
encanamento e para conselhos em geral. Para construir o rinque em si, contratei
a HRH, empresa que ja havia construido o Hyatt e a Trump Tower para mim e se
provado uma empreiteira geral de alta qualidade. No caso em questdo,

generosamente ofereceram-se para fazer a obra a preco de custo. Enquanto isso,



o Chase Manhattan, com o qual eu mantinha um relacionamento bancario de
longa data, entrou em cena e se ofereceu para emprestar todo o dinheiro para a
construcdao, também sem lucro. Era o tipo de projeto pelo qual todo mundo
conseguia se interessar e valorizar.

Quando fui ver o rinque, as coisas estavam ainda piores do que eu imaginava.
Por exemplo, havia buracos enormes no teto do prédio, e o resultado havia sido
um tremendo estrago no interior provocado pela agua. Mas notei que mesmo as
pequenas coisas refletiam a abordagem da prefeitura em relacao a obra. Por
exemplo, ao caminhar dentro do rinque, vi uma fileira de sacos de lona
abandonados e semicobertos por ervas daninhas. Quando olhei dentro dos sacos,
descobri que estavam cheios de plantas que deveriam fazer parte do novo
paisagismo. Em vez disso, haviam sido deixadas no chdo, fechadas, e morrido.

No momento em que eu fazia essa descoberta, um operario da prefeitura
passou por ali e pisou exatamente em cima de uma das poucas plantas vivas do
local. Ele nem olhou. De certo modo, era a metafora perfeita: o rinque sendo
pisoteado por uma das pessoas pagas para conserta-lo.

O incidente me fez lembrar de uma ocasido, muito anos antes, em que passei
pelo rinque num lindo dia de verdo. Eram cerca de duas horas da tarde, e havia
talvez uns trinta operarios bem no meio do rinque inacabado. Nenhum deles
estava trabalhando. Imaginei que estivessem no intervalo, descansando. Cerca de
uma hora depois, passei pelo rinque outra vez. Os mesmos homens estavam 13,
exatamente na mesma posicdo, como numa sesta permanente. Na época, nao
percebi plenamente todas as implicacOes daquela cena. Hoje vejo-a como um
sintoma do maior problema no Wollman Rink: ndo havia ninguém,

absolutamente ninguém, no comando.



Lideranca talvez seja a chave para se concluir qualquer trabalho. Nao havia
um unico dia em que eu nao verificasse o progresso feito no rinque. Na maior
parte dos dias, eu ia até o local pessoalmente. Eu havia me dado o prazo de seis
meses para terminar, e, baseado no historico da prefeitura, cumprir o deadline
seria um pequeno milagre. Todavia, pelos meus calculos, seis meses na verdade
deixavam-me um meés de folga para o caso de alguma coisa significativa dar
errado. Se absolutamento tudo corresse bem, eu achava possivel terminarmos a
obra em quatro meses.

Uma das primeiras decisoes que tomamos foi construir o novo rinque em
cima do antigo, em vez de arrancar tudo. No inicio de agosto, conseguimos
assentar uma sub-base nivelada para o novo rinque, em cima da qual
instalariamos o encanamento e despejariamos o concreto para uma pista de
fundo plano. A Cimco estava ocupada com a construcao de duas enormes
unidades de resfriamento de quase sete toneladas. Quando me ofereci para
assumir a obra, ndo tinha percebido o quanto o Wollman Rink é grande. Com
quase 3 mil metros quadrados, é um dos maiores rinques de patinagao
construidos do pais.

Antes mesmo de comecar a obra, fomos assediados por telefonemas da
imprensa em busca de informes do progresso. Reporteres que normalmente nao
tinham qualquer interesse que fosse em construcdo, de repente queriam saber 0s
minimos detalhes sobre o assentamento dos canos, a concretagem e a construgao
da sala do compressor.

Depois de uma duzia dos primeiros telefonemas, decidi realizar uma coletiva
de imprensa para responder as perguntas de todos de uma vez s6. Em 7 de

agosto, com apenas o subsolo pronto, recebemos a imprensa no rinque. Para



minha surpresa, apareceram umas trés duzias de reporteres, fotografos e cameras
de televisao, incluindo representantes de todas as TVs e das duas agéncias de
noticias locais. Eu ndo tinha nenhuma novidade emocionante para anunciar.
Pude apenas informar que tudo estava correndo bem dentro do prazo e que
esperavamos abrir em dezembro. Foi o que bastou. No dia seguinte, havia
reportagens em todos 0s jornais com manchetes do tipo TRUMP TEM UMA BELA
SURPRESA PARA OS PATINADORES E TRUMP POE A COBERTURA NO WOLLMAN RINK.

Teve gente dizendo que exagerei um pouco ao realizar coletivas de imprensa
sobre o Wollman Rink. Talvez tenham razao, mas s6 posso dizer que a imprensa
ndo se cansava da historia. No minimo uma duzia de repoérteres apareceu em
cada coletiva que fizemos.

A historia do rinque ndo gerou apenas atencao local. Duzias de jornais de
Miami, Detroit e Los Angeles publicaram longos textos sobre a saga do
Wollman Rink. A revista Time dedicou uma pagina inteira do caderno “Nation”
para o caso. Era um enredo empolgante, simples e acessivel sobre o contraste
entre a incompeténcia governamental e o poder da iniciativa privada eficiente.

De 7 a 10 de setembro, colocamos 35 quilometros de canos. Em 11 de
setembro, chegou um comboio de betoneiras, e demos inicio a concretagem
continua que levou dez horas. Nao houve escassez de cimento. No dia seguinte,
quando os engenheiros verificaram o nivelamento, a concretagem mostrou-se
perfeitamente parelha. Em 15 de setembro, o equipamento de refrigeracao
recém-construido foi instalado na sala reformada do compressor. O tnico
obstaculo restante era o calor. No dia da concretagem, a tempetura subiu para 30
graus. Ocorreu-me que estariamos prontos para os patinadores antes que o tempo

estivesse pronto para nos.



No final de setembro, todo o nosso equipamento para producao de gelo estava
instalado. Tudo de que precisavamos para testar nosso sistema era uma
sequéncia de quatro dias com temperatura abaixo de 13 graus. Em vez disso, um
dia atipicamente lindo e quente sucedeu a outro por duas semanas. Pela primeira
vez na vida, me vi desejando o inverno.

Finalmente, em 12 de outubro, a temperatura caiu abaixo de 13 graus e
permaneceu baixa por varios dias. Em 15 de outubro, realizamos o primeiro teste
do novo sistema, enviando salmoura pela tubulacdo. Nao houve vazamento, e a
pressao foi mantida. Naquela noite, depois de uma chuva, formou-se gelo no
rinque — um gelo lindo, limpido e ha muito esperado. Haviam se passado quase
quatro meses desde o dia em que recebi a aprovacdo para reformar o rinque.
Conseguimos também ficar em mais de US$ 750 mil abaixo do orcamento de
US$ 3 milhdes. Com o aval da prefeitura, usamos o dinheiro que sobrou para
reformar o deposito de patins e o restaurante adjacentes.

Durante a maior parte da construcdo, a prefeitura ficou fora do nosso caminho
— em grande parte porque instrui meu pessoal para manter os funcionarios do
parque fora do rinque. Quando tentavam interferir, invariavelmente acabava em
desastre. Por exemplo: depois que terminamos o rinque, uma equipe do
Departamento de Parques apareceu carregando uma arvorezinha que,
anunciaram, a prefeitura queria plantar em minha homenagem. Ndo bastava
apenas um ou dois caras para tratar do servico. Veio uma equipe de uma meia
duazia, entre eles um horticulturista para supervisionar o trabalho. A arvore foi
transportada em um trator com uma retroescavadeira.

Por total coincidéncia, cheguei ao rinque quando os homens estavam

comecando a plantar a arvore. Tratava-se provavelmente de uma das



arvorezinhas mais feias e mirradas que ja se viu. Aquilo eu podia aguentar. O
que me deixou completamente maluco foi o jeito como eles plantaram a arvore.
Exatamente na véspera haviamos plantado um gramado lindo em toda a volta do
rinque. Havia chovido na noite anterior, e a terra embaixo da grama recém-
plantada estava macia. O que aqueles homens fizeram foi passar de trator em
cima da grama nova, esmagando-a por completo. Em questdo de minutos,
aqueles seis homens — cuja maioria nem precisava estar la, para comeco de
conversa — conseguiram destruir completamente um lindo trabalho de plantacao
que levou dois dias para ser concluido e agora exigiria trés meses para crescer
novamente.

Mais ou menos nessa época, recebi uma carta de Gordon Davis, o comissario
de parques anterior a Henry Stern. Davis escreveu para dizer que, como primeiro
responsavel pelos erros iniciais no rinque, estava “encantado e aliviado em ver
como os erros [dele] haviam sido soberbamente corrigidos”. Acredito que Davis
estava longe de ser o tinico responsavel. Mas o que mais me impressionou foi o
quanto sua atitude graciosa contrastava com a de Henry Stern.

Durante todo o projeto do Wollman, Stern aproveitou varias oportunidades
para minimizar aos reporteres o que estavamos realizando. O Daily News,
notando um comentario particularmente mordaz de Stern, rebateu em um
editorial. “Tente agradecer, Henry”, escreveram, “é mais digno, dadas as
circunstancias.”

Koch ndo foi exatamente efusivo a respeito do que realizamos. Novamente,
acho que a midia pode ter sido um fator. Em outubro, todos os jornais locais
publicaram reportagens que certamente o deixaram um pouco na defensiva. O

Times, por exemplo, publicou um editorial principal que comecava dizendo:



“Nova York atrapalhou-se por seis anos na obra de reabertura do Wollman
Skating Rink, desperdicando milhdes”, e terminava com: “As licdes do Wollman
Rink ndo devem ser esquecidas”.

Sempre que questionados, Koch e Stern diziam aos reporteres que, apos a
conclusdo da obra, a prefeitura pretendia se reunir comigo e meu pessoal para
ver se as licoes do Wollman Rink poderiam ser aplicadas em outros projetos da
prefeitura. Se ouvi ambos fazerem essa afirmacdao uma vez, devo té-la ouvido
uma duzia de vezes, inclusive em varios discursos em 13 de novembro, dia em
que abrimos o rinque ao publico oficialmente.

Ainda estou esperando o telefonema de algum funcionario da prefeitura para
a reunido. Honestamente, ndao posso dizer que esteja surpreso. As criticas da
imprensa cessaram, e isso é tudo que interessava para qualquer um deles.

Mesmo assim, acredito que existem algumas licoes que a prefeitura poderia
tirar do que realizamos no Wollman Rink. A certa altura, Koch ofereceu sua
explicacdo de por que conseguimos fazer o que a prefeitura ndo conseguiu.
“Trump colocou uma margem extra de prazo”, disse Koch, “e entdo teve
condicOes de reduzi-la trabalhando o mais arduamente possivel com uma equipe
de elite que sabia que, se ferrasse a obra, nunca mais trabalharia para Donald
Trump outra vez.”

Aquela explicacdo nao estava de todo errada. O que Koch ndo entendia é que
a prefeitura poderia ter feito as mesmissimas coisas que eu fiz. Nao estou
sugerindo que teriam condicOes de completar a obra em cinco meses, como eu
fiz, ou mesmo em seis meses. Mas ndo existe desculpa cabivel para ndao a

completar em um ano, muito menos para fracassar por seis anos. Isso é



incompeténcia, pura e simples, e incompeténcia era o que havia no cerne dessa
triste saga.

Os funcionarios da prefeitura invariavelmente citam duas razdes pelas quais
ndo podem agir de forma tdo rapida quanto incorporadores privados. A primeira
é que, por lei, a prefeitura deve conceder qualquer contrato para o licitante com
menor valor, independentemente de ser a pessoa mais bem qualificada para a
obra. Existe ao menos uma solucdo parcial. Devem ser adotados padroes
objetivos para a qualificacdo de qualquer licitante de uma obra municipal.
Desempenho anterior comprovado, por exemplo, deveria ser um requisito geral.
Além do mais, qualquer empreiteiro que faca um bom trabalho para a prefeitura
— dentro do prazo e do orcamento — deve ter prioridade em futuras obras
municipais.

A outra desvantagem que os oficiais da prefeitura citam é a chamada lei de
Wicks. Ela exige que qualquer construcdo publica orcada em mais de US$ 50
mil seja dividida entre pelo menos quatro empreiteiros diferentes. A lei foi
projetada para aumentar a concorréncia e reduzir os custos de construcdao, mas
faz exatamente o oposto. Ndo é permitido a um s6 empreiteiro geral ter a
responsabilidade total, e o resultado sdo atrasos, disputas e custos extras
frequentes.

Nado nego que essas leis atrapalhem a prefeitura, mas acredito que um
problema bem maior seja a lideranca.

Sei por experiéncia propria que a Unica maneira de conseguir que até mesmo
o melhor empreiteiro termine uma obra no prazo e dentro do orcamento € ficar
no pé dele com muita, muita firmeza. Vocé pode levar a cabo qualquer trabalho

por pura forca de vontade — e sabendo do que esta falando. Da forma como é



hoje, um empreiteiro chega e fala para um funcionario da prefeitura: “Lamento,
mas topamos com esse problema e vamos precisar de mais um ou dois milhdes
de doblares para terminar a obra”. Ninguém contra-argumenta porque
praticamente ninguém do governo municipal sabe nada de construcao.

O pior de tudo é que ninguém na burocracia da prefeitura é responsabilizado
pelos fracassos. Vou dar o que considero o exemplo classico. Em 1984 — quando
a prefeitura ja havia desperdicado quatro anos tentando reformar o Wollman
Rink —, um homem chamado Bronson Binger organizou uma coletiva de
imprensa. Na época, o cargo de Binger era de comissario assistente de parques, e
sua responsabilidade primaria era a reforma do Wollman Rink. Binger fez um
anuncio confiante para os reporteres que apareceram. Se o Wollman ndo
estivesse pronto para reabrir a tempo da proxima temporada, ele renunciaria ao
cargo.

Um ano se passou, o rinque obviamente ndo reabriu, e Binger cumpriu sua
palavra. Renunciou ao cargo. Mas havia um truque. Pouco tempo depois, foi
nomeado subcomissario encarregado da construcdo de prisdoes do Estado de
Nova York. Ndo sei muita coisa sobre construcdo de prisoes, mas de uma coisa
tenho certeza: reformar um rinque de patinacdo é muito mais facil. Nao se
recompensa um fracasso promovendo o responsavel, pois tudo que se consegue é
mais fracasso.

O unico grupo que se beneficia da incompeténcia da prefeitura sao os
empreiteiros que fazem as obras. Quando um projeto de metrd ou de uma nova
estrada ou ponte estoura em milhdes de dolares, os empreiteiros ganham muito.
Nao se vé o nome dessas pessoas na lista da Forbes 400, e elas podem nao falar

inglés perfeitamente, mas uma coisa eu garanto: muitas ficaram imensamente



ricas trabalhando para a prefeitura de Nova York. Ganham vastas quantias a
partir de enormes gastos injustificaveis acima do orcamento que os funcionarios
da prefeitura aprovam — e os contribuintes pagam.

A noite de gala para comemorar a abertura do rinque foi produzida pelos
antigos campedes de patinacdo Dick Button e Aja Zanova-Steindler. Eles
conseguiram reunir para o show alguns dos melhores patinadores do mundo:
Peggy Fleming, Dorothy Hamill, Scott Hamilton, Debbi Thomas, Robin
Cousinsm, Toller Cranston, as duplas Torvill e Dean e Blumberg e Seibert, entre
outros. Foi um grande evento.

Se a prefeitura entregasse o rinque para uma operadora de segunda classe,
essa historia poderia acabar mal. Porém, como a licitagdao normal levaria a novo
atraso na abertura, a prefeitura pediu-me para operar o rinque provisoriamente
durante a primeira temporada. De novo fui em busca dos melhores
administradores de rinque disponiveis. Cheguei a Ice Capades. Além de fazer
espetaculos maravilhos no gelo, a Ice Capades opera os melhores rinques do
pais.

A empresa fez um trabalho impecavel no Wollman Rink. Nado s6 é
otimamente administrado, como altamente bem-sucedido. Na década de 1970,
quando o rinque ainda funcionava e era administrado pela prefeitura, tinha
faturamento bruto de cerca de US$ 100 mil por ano e nunca acima de US$ 150
mil. Mesmo cobrando valores menores do que os outros rinques privados da
cidade — US$ 4,50 para adultos e US$ 2,50 para criangas —, obtivemos
faturamento de US$ 1,2 milhdo na primeira temporada. O lucro superou US$

500 mil descontadas as despesas e foi todo para caridade e para o Departamento



de Parques. Igualmente importante, mais de meio milhdo de patinadores
desfrutaram do Wollman Rink.

Ainda hoje, enquanto escrevo este livro, na primavera de 1987, curto muito
cada vez que olho da janela de minha sala na Trump Tower e vejo centenas de
patinadores no Wollman Rink. No entanto, ndo serei um deles. As pessoas
esperam ha anos para me ver cair, mas nao estou a fim de dar essa chance a elas.

Patinacao nao é o meu forte.
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O RETORNO

Uma historia no West Side

A decisado profissional mais dificil que ja tomei foi abrir mao de minha opcao de
compra dos patios ferroviarios no West Side — 78 acres (315 mil metros
quadrados) as margens do rio, entre as ruas 59 e 72 — no verdao de 1979. A
decisdao de negocios mais facil que ja tomei foi comprar o mesmo terreno em
janeiro de 1985.

Tenho a tendéncia de ficar muito empolgado com cada negocio que faco, mas
suspeito que pouca gente contestaria que aquele terreno representa a melhor
propriedade nao urbanizada dos Estados Unidos hoje.

Disseram que paguei US$ 95 milhdes pelos patios do West Side, ou cerca de
US$ 1 milhdo por acre, o que ndo esta longe da cifra correta. Considerando o
valor temporal do dinheiro, paguei menos para comprar o terreno em 1985 do
que teria pago se exercesse a opcao de compra em 1979. Durante esses anos, 0
valor da maioria dos imdveis em Manhattan aumentou até cinco vezes. Mesmo
antes de erguer um unico prédio, estou certo de que poderia vender a
propriedade com grande lucro substancial e ja recusei varias ofertas. Vamos

considerar uma comparacao. Pouco tempo depois de comprar os patios do West



Side, outro grupo de incorporadores pagou cerca de US$ 500 milhdes pelo
terreno do Columbus Circle Coliseum, uma propriedade mindscula se
comparada a minha e a apenas quatro quarteiroes.

Consegui o terreno por um 6timo preco porque um banco estava executando a
hipoteca de um vendedor desesperado, porque fechei o negécio antes de a
propriedade ser colocada a venda no mercado e porque eu era um dos poucos
incorporadores com disposicdo e condi¢cOes de pagar milhdes de délares por ano
em custos de propriedade pelo tempo que fosse necessario para urbanizar o
terreno.

Garantir a opgao de compra dos patios do West Side Penn Central Raiload la
em 1974 foi o primeiro negocio importante que fiz em Manhattan. Como disse,
naquela época a cidade estava a beira da faléncia, e o West Side dificilmente
seria considerado um belo local para morar.

Mas eu tinha uma convicgao simples: eu ndao poderia errar muito comprando
uma propriedade espetacular as margens do rio, no meio de Manhattan, por uma
ninharia.

Porém, durante os cinco anos seguintes, o governo cortou os subsidios para o
tipo de moradia de classe média que eu propunha, a oposicdo da comunidade a
qualquer empreendimento no West Side virou uma febre e os bancos
permaneciam relutantes em financiar projetos de grande escala. Eu estava
lancando outros projetos — entre eles 0 Commodore/Hyatt, a Trump Tower e meu
primeiro cassino em Atlantic City. E também ndo estava com vontade de me
sobrecarregar com enormes custos de propriedade enquanto meus recursos

pessoais ainda eram muito limitados.



Dedicando-me a outros negdcios, gerei fluxo de caixa suficiente para arcar
com os custos de propriedade de praticamente qualquer projeto. Também
construi um historico de sucesso que deixava os bancos felizes em me emprestar
dinheiro para quase qualquer negdcio.

Pouco tempo depois que desisti de minha opgdo original em 1979, a Penn
Central vendeu o terreno do West Side para meu amigo Abe Hirschfeld. Muito
rapidamente, Abe encontrou um sécio para o negécio. Francisco Macri ficou
rico na década de 1960, quando construiu pontes para o governo de sua terra
natal, a Argentina. No negocio com Hirschfeld, Macri concordou em assumir a
obra por completo. Hirschfeld conservou uma porcentagem substancial dos
lucros, mas sem papel ativo no projeto. Macri, por sua vez, transferiu a
supervisao cotidiana do projeto para Carlos Varsavsky, um ex-professor de fisica
que administrava a empresa argentina de Macri, a BA Capital.

A equipe de Macri tinha muita inteligéncia. O que faltava era experiéncia
pratica, especialmente na cidade de Nova York, onde é muito dificil fazer
qualquer tipo de empreendimento imobiliario.

O primeiro item essencial para desenvolver qualquer terreno de grande porte
em Manhattan é conseguir as aprovagO0es necessarias para uma obra
financeiramente viavel. O rezoneamento é um processo complexo, altamente
politico e demorado, que no fim envolve uma duzia de 6rgdaos municipais e
estaduais, bem como grupos da comunidade e politicos locais.

Macri finalmente conseguiu o zoneamento para o projeto que chamou de
Lincoln West. Porém, fez excessivas concessoes a prefeitura durante o processo.

Ser forcado a vender talvez tenha sido a melhor coisa que ja lhe aconteceu. Se



Macri tivesse tentando construir o projeto nos termos acordados, teria perdido
centenas de milhdes de ddlares.

De certa forma foi triste, pois Franco Macri é um homem maravilhoso e bem-
intencionado. Mas de saida cometeu um erro de avaliacdo critico: presumiu que,
em um projeto grande como o dos patios do West Side, poderia arcar com quase
todos os custos e ainda assim acabar com um lucro enorme. A verdade é que, a
menos que vocé elabore um projeto que seja autossuficiente enquanto o constroi,
voce corre o risco de ser engolido vivo antes da virada para o lucro.

Um dos problemas de Macri foi tentar aplicar os principios da construcdo de
pontes em um empreendimento residencial. Quando constréi uma ponte sob
contrato com o governo, vocé calcula os custos e assina um contrato por um
determinado valor. Tudo de que precisa para obter lucro é entregar o projeto
dentro do orcamento. Na incorporacdo imobiliaria, o jogo é totalmente diferente.
Vocé pode orgar os custos de construcao, mas ndao pode realmente prever o
faturamento, porque esta sempre a mercé do mercado. As variaveis incluem
quanto vocé obtém por unidade, quanto tempo leva para vender e quais sao 0s
custos de propriedade ao longo desse tempo todo. Quanto menos vocé se
compremete em gastos antecipados, menor o risco que corre mais adiante.

Macri, ao contrario, passou quase trés anos basicamente cedendo. A
prefeitura, avida por obter tudo que pudesse em troca da aprovacao do projeto,
pedia a Macri uma concessdao atras da outra. Macri comecou concordando em
fornecer US$ 30 milhdes para reformar a estacdo de metrd proxima ao terreno na
Rua 72 — embora a reforma projetada fosse pouco coisa mais que a ampliacao de
uma Uunica plataforma em 1,2 metro. Por US$ 30 milhdes, da para reconstruir

totalmente uma estacao.



A seguir, Macri acatou um pedido de US$ 5 milhOes para uma operacdo
ferroviaria de carga no South Bronx para substituir a que ele eliminaria nos
patios do West Side. Depois prometeu colaborar com US$ 30 milhdes para um
parque publico dentro de seu empreendimento. Mais tarde concordou em
construir uma nova via preferencial que se conectaria a malha viaria da cidade —
uma obra que certamente custaria dezenas de milhdes de ddlares.

Quando a Con Edison pediu a Macri que arcasse com o custo da reconstrucao
de uma chaminé que a empresa possuia no local, até com isso ele concordou.
Essa eu achei particularmente absurda. A Con Edison ja cobra uma das tarifas de
servico publico mais altas do pais. Quando me encontrei com Macri, perguntei
por que aceitou fazer qualquer coisa para a Con Ed. Ja ndo bastava, perguntei,
que ao longo dos anos ele compraria bilhdes de dolares em energia elétrica
deles?

“Disseram que iriam se opor ao meu projeto”, Macri explicou. “E de qualquer
modo, qual o problema? Quanto pode custar uma chaminé?”

De repente, entendi: Franco Macri ndo se deu ao trabalho de verificar. Mas eu
sim. Erguer uma chaminé de 150 metros custa quase tanto quanto construir um
edificio. “Pode chegar a US$ 30 milhdes ou até US$ 40 milhoes”, disse a Macri.
Ele ndo pareceu abalar-se. Quando deu por encerrada a generosidade com todos
os pedintes, Macri havia comprometido mais de US$ 100 milhdes em doacgodes.
Pior ainda, havia concordado em pagar boa parte disso na integra antes de ter
construido qualquer prédio — muito menos vendido um tnico apartamento.

Igualmente ruim foi o zoneamento com o qual Macri finalmente concordou.
Quando o processo terminou, ele havia reduzido o negocio para menos de 4,3

mil unidades residenciais no terreno de 400 mil metros quadrados — uma



densidade mais baixa do que a de alguns complexos de seis andares na periferia.
Mais especificamente, Macri concordou em construir apenas 850 unidades na
parte mais valiosa do terreno — da Rua 68 a Rua 72 — adjacente a um bairro
residencial. Ele aceitou colocar a grande maioria de seus apartamentos na area
industrial e nao urbana, na extremidade sul do terreno, onde o mercado
residencial nunca fora testado.

Os grupos anticonstrucao do Upper West Side mal tiveram que lutar contra
Macri. Ele se tornou seu pior inimigo.

O ultimo grande erro de Macri foi nunca ter tratado de gerar qualquer
entusiasmo pelo projeto de Lincoln West. Durante os quatro anos em que ele foi
dono dessa propriedade fantastica, praticamente ndo se escreveu uma linha sobre
isso. Até mesmo o nome Lincoln West sugeria uma simples obra a oeste do
Lincoln Center, apesar de representar um dos maiores e mais importantes
empreendimentos potenciais dos Estados Unidos.

Em média, uma torre de luxo com 150 unidades em Nova York leva dois anos
para ser vendida — isso com um mercado forte e uma boa promocao. Vender
literalmente milhares de unidades de um empreendimento novo exige que vocé
tenha algo tnico para vender e uma abordagem de venda muito agressiva. Macri
ndo tinha nenhuma das duas coisas. O projeto do Lincoln West que ele propos —
duas duzias de prédios de tijolo relativamente baixos — era tdo sem graca e
desinteressante quanto uma duzia de projetos de habitacao publica construidos as
pressas em Manhattan na década de 1960. Ndo é de surpreender que, de no
minimo uma duazia de bancos que Macri procurou durante trés anos, nenhum

unico estivesse disposto a emprestar dinheiro para a construcao, embora os



bancos estivessem praticamente jogando dinheiro em duzias de outros
empreendimentos em Nova York.

No final de 1983, Macri também teve problemas financeiros pessoais. A
guerra nas Malvinas aparentemente prejudicou seus negocios na Argentina.
Aquela altura, contando os desembolsos para a equipe de arquitetos, estudos de
impacto ambiental e custos de propriedade, Macri provavelmente tinha mais de
US$ 100 milhdes no Lincoln West. Envolto numa situacdo critica, ficou
inadimplente no empréstimo original do Chase Manhattan para a compra do
terreno.

Na primavera de 1984, recebi um telefonema de Abe Hirschfeld. Ele disse
que Macri estava em dificuldades e tinha interesse em vender a propriedade. Fui
ver Macri e comecamos uma longa negociacao. Ele estava ansioso para sair com
lucro. Ao mesmo tempo, o banco estava no pescoco dele. Em novembro,
finalmente concordamos com um preco a vista de aproximadamente US$ 100
milhdes, e o Chase concordou em financiar boa parte da transacao.

Estou convencido de que um dos motivos para Franco Macri concordar em
vender para mim foi eu lhe ter feito um favor muito antes de finalmente
fecharmos negocio. Pouco depois de nossa primeira reunido no inicio de 1984,
concordamos sobre os termos de um acordo preliminar para Macri vender-me o
projeto. Ele ainda ndo estava certo de que queria vender, mas estava disposto a
pelo menos considerar a assinatura de uma carta de intencdao. Uma das primeiras
coisas que qualquer um deve aprender sobre o ramo imobiliario — especialmente
o de Nova York — é nunca assinar uma carta de intencdao. Anos podem ser
desperdicados nos tribunais tentando se ver livre de um acordo que parecia

aparentemente simples e “nao vinculativo”.



Macri ndo havia percebido isso plenamente, e além do mais meu advogado,
Jerry Schrager, minutou uma carta de intencdo significativamente mais
vinculativa do que a maioria.

Foi de olho na assinatura dessa carta que Jerry e eu nos reunimos com Macri,
seu jovem filho jovem e uma linda intérprete chamada Christina em meados de
1984, em um apartamento admiravel do Sherry Netherland Hotel. Ela era uma
verdadeira beldade latina, e todos nos ficamos um tanto distraidos. Nunca vou
esquecer quando Christina parou no meio da traducao de um topico legal
complexo e disse a Macri: “Vocé realmente deve buscar um advogado para
ajudé-lo a entender o significado deste documento. E muito complicado”.

“Nao, ndo, Christina”, ele disse. “Desde que eu consiga sair disso, ndo tem
tanta importancia.” E foi em frente e assinou.

Como se viu, Macri manteve o sonho de tocar o projeto e, varios meses
depois, me telefonou pedindo para rescindir a carta de intencdo. Eu recusei, mas
ele perguntou se poderiamos nos reunir, e concordei.

Macri explicou que o projeto estava acabando com ele, mas queria
desesperadamente fazer uma ultima tentativa para conseguir o financiamento e ir
em frente. Foi impossivel ndo me sentir solidario, tendo passado anos
trabalhando para lancar projetos dificeis. Também apreciei a franqueza dele.

Tirei a carta de intencoes de uma pasta e rasguei-a em duas na frente de
Macri. E entdo disse a ele: “Se algum dia vocé decidir vender novamente, espero
ser o primeiro da lista. Enquanto isso, boa sorte”.

Quando contei a Schrager o que havia feito, ele nao ficou feliz, mas até hoje
estou convencido de que ter rasgado aquela carta — que poderia ou nao ser

vinculativa — foi o motivo para Macri voltar a me procurar, em vez de ir atras de



duazias de outros compradores potenciais, quando finalmente ficou claro que ele
ndo conseguiria financiamento.

Antes mesmo de assinar os papéis da compra em janeiro de 1985, eu tinha os
elementos basicos do meu plano na cabeca. Pretendia construir bem menos
edificios do que Macri, e todos em um Unico quarteirdo. A vista era o ponto mais
forte do local, e eu queria que todos os apartamentos tivessem vista desimpedida
do rio Hudson a oeste ou da extraordinaria paisagem da cidade a leste, ou ambas.
Também pretendia construir prédios bem mais altos do que Macri havia
planejado para tirar plena vantagem da vista e também por acreditar que
edificios altos tornariam o projeto mais majestoso e atraente.

Imaginei também uma imensa esplanada comercial térrea as margens do rio e
em frente aos edificios. O que o Upper West Side de Manhattan mais precisa,
creio eu, é de servicos comerciais basicos — grandes supermercados, lojas de
sapatos, farmacias e lojas de ferragens. Os aluguéis da Broadway, das avenidas
Amsterdam e Columbus ficaram tdo altos que os pequenos comerciantes foram
expulsos. Hoje em dia, é mais facil vocé encontrar um par de luvas de couro de
US$ 100 na avenida Columbus do que um pdo. Uma vantagem do baixo custo
do meu terreno é que terei condicOes de cobrar aluguéis mais razoaveis dos
inquilinos comerciais.

E claro que meus planos estavam sujeitos ao tipo de zoneamento que eu
obtivesse. Nao havia necessidade de uma analise complexa de custos para saber
que a tnica forma de tornar o projeto viavel era conseguir a aprovacao de mais
unidades e de maior metragem de area edificavel total do que Macri havia

conseguido. Ao contrario de Macri, eu estava preparado para esperar o que fosse



preciso — até mesmo outra administragdo municipal, se necessario — para obter a
aprovacao de um plano que eu acreditasse ser economicamente exequivel.

Minha primeira meta era abrir a maior distancia possivel entre o projeto de
Macri e a minha ideia para o local. Qualquer ligacdao com o projeto dele s6 me
causaria danos.

Na época em que vendeu para mim, Macri ainda nao havia assinado nenhum
contrato formal com a prefeitura, e a prefeitura ainda tinha que emitir o alvara de
construcdo. Portanto, eu ndo tinha obrigacdo de cumprir as muitas promessas
dele. Recomecar do zero significava que eu teria que gastar muito mais tempo e
dinheiro, mas vi que ndo havia outra alternativa.

Meu primeiro desafio crucial era tornar o projeto tdo empolgante e atraente
que a prefeitura ficasse inclinada a conceder as aprovacOes de zoneamento
necessarias. A chave era encontrar um interesse mutuo. Os negécios funcionam
melhor quando cada parte obtém algo que deseja da outra. Por sorte, logo apos a
compra do terreno, abri o jornal certa manha e achei a resposta. Acontece que a
NBC, com sede no Rockfeller Center ha tempos, queria se mudar. Edward S.
Gordon, um importante corretor de imoveis de Nova York, confirmou a
informacdo para mim. Entre as possibilidades cogitadas pela NBC, estava a
mudanca para New Jersey, do outro lado do rio, onde economizariam muito
dinheiro, em virtude dos impostos e do custo dos terrenos mais baixos.

Perder qualquer grande empresa obviamente é ruim para a cidade, mas
dificilmente haveria golpe pior do que perder a NBC. Fatores puramente
economicos fazem parte da questdo. A agéncia de planejamento econdomico da
cidade havia estimado que, se a NBC se mudasse, Nova York perderia cerca de 4

mil empregos e talvez US$ 500 milhdes por ano em receitas.



A perda psicologica seria no minimo da mesma magnitude. Uma coisa é
perder uma fabrica da qual ninguém ouviu falar. Outra é perder uma empresa
com papel crucial em fazer de Nova York a capital mundial da midia. As outras
duas redes, ABC e CBS, hoje produzem quase todos os seus programas em Los
Angeles. A NBC ainda transmite programas como o Today, NBC Nightly News,
Late Night with David Letterman, The Cosby Show, Saturday Night Live e outros
de Nova York. Ndao ha como atribuir um valor especifico em ddélares a
empolgacdo e ao glamour de sediar a rede de TV numero 1 e seus principais
programas. E como tentar avaliar o que Nova York seria sem o Empire State
Building ou a Estatua da Liberdade.

Com o terreno do West Side, eu tinha algo a oferecer a NBC que
possivelmente nenhum outro incorporador de Nova York conseguiria igualar:
espaco suficiente para construir enormes estudios térreos, no estilo de
Hollywood. A NBC estava se virando no Rockefeller Center, em um espaco
exiguo de 112 mil metros quadrados. No meu terreno, eu poderia oferecer 186
mil metros quadrados, bem como uma area para futura expansao, e ainda teria
espaco de sobra suficiente para construir o resto do projeto que eu tinha em
mente.

Além disso, como o custo do meu terreno havia sido muito baixo, eu estava
em condicoes de oferecer a NBC um preco por metro quadrado muito menor do
que conseguiriam em Nova York em outro local. Mesmo assim, para ficar
realmente competitivo com a oferta de New Jersey, eu sabia que precisava de um
abatimento de imposto da prefeitura. Mas também sabia que era do interesse

economico da prefeitura proporcionar incentivos para a NBC ficar.



Quanto mais pensava no assunto, mais gostava da ideia. Mesmo que a NBC
no fim decidisse ndo se mudar para o meu ponto, ainda assim era um local
perfeito para se construir um estidio de TV e de cinema. Com ou sem a NBC, eu
achava que estudios seriam um bom negocio de alto padrdo. Antes de obter um
compromisso da rede de televisao, decidi planejar meu projeto em torno do
conceito do estidios. O primeiro passo foi o nome: Television City.

Meu segundo desafio era encontrar uma maneira de capturar imediatamente a
imaginacdao do publico. Quanto mais conscientizacdo e entusiasmo eu
conseguisse gerar desde o inicio, mais facil seria atrair compradores mais
adiante. Muitos incorporadores constroem primeiro e promovem depois, se € que
promovem.

Construir o edificio mais alto do mundo era um projeto que eu cogitava antes
mesmo de comprar o terreno no West Side. Sempre adorei edificios muito altos.
Lembro de vir do Brooklyn com meu pai quando menino e pedir a ele para ver o
Empire State Building, na época o prédio mais alto do mundo. Depois Chicago
construiu a Sears Tower e levou o titulo. Adorei o desafio de trazer de volta o
titulo de edificio mais alto do mundo para Nova York, que para mim é o local a
que ele realmente pertence.

De certa maneira, eu via o prédio como um chamariz movido a prejuizo.
Quando se constroi qualquer estrutura com mais de 50 andares, os custos da
construcao crescem geometricamente. Se a sua Unica motivacao é o maximo de
lucro, é muito melhor construir trés torres de 50 andares do que um arranha-céu
de 150. Por outro lado, eu achava que o edificio acabaria se pagando como
atracdo turistica e chamariz genérico. Afinal, quantos milhdes de turistas vao,

como eu ia, ver o Empire State Building?



O préximo desafio era encontrar um arquiteto tdo empolgado quanto eu em
tornar essa construcao o elemento central do projeto. No fim, entrevistei apenas
dois arquitetos. O primeiro foi Richard Meier, representante do suprassumo da
arquitetura de Nova York. Os criticos adoram Meier, e ele tem intmeros fas. No
entanto, muito rapidamente descobri que Meier ndo é o tipo de pessoa que se
joga com grande energia e entusiasmo. Ele prefere passar o tempo ponderando,
analisando e teorizando. Esperei por semanas que ele trouxesse uma maquete do
projeto ou pelo menos alguns esbocos preliminares. Ndao veio nada.

Nesse meio-tempo, também falei com Helmut Jahn. Gostei dele por motivos
muito diferentes daqueles pelos quais gostei de Meier. Jahn era um forasteiro:
nascido na Alemanha, com base em Chicago, ndao fazia parte do grupo de
arquitetos de Nova York. Pessoalmente era meio almofadinha, promovia-se
muito bem e havia recebido criticas muito boas por algumas obras muito
ousadas. Entre outros, Jahn projetou o Xerox Center, na areal central de Chicago,
e o prédio high-tech do governo estadual de Illinois. Quando conversei com ele,
Jahn tinha quatro prédios importantes em andamento na area central de
Manhattan.

O que mais gostei em Helmut foi que ele acreditava, como eu, que o grande
pode ser belo. Ele gostava de espetaculo. Menos de trés semanas depois de nossa
primeira conversa, ele chegou ao meu escritério com a maquete de um projeto
que incorporava os elementos basicos que eu disse que queria, bem como varios
dele. No verao de 1985, contratei Jahn para ser o arquiteto-chefe do projeto.

Até o outono haviamos avaliado uma duzia de possiveis projetos para o local.
Nos dois achavamos que a area era tdo grande e tao diferenciada que ndo fazia

sentido tentar criar algo que se misturasse a comunidade circunjacente. Em vez



disso, vimos a oportunidade de criar uma cidade autbnoma, com aparéncia e
personalidade completamente distintas das areas vizinhas.

Em 18 de novembro, convocamos uma coletiva de imprensa para anunciar
nossos planos para o local. Durante anos, enquanto Macri empenhou-se no plano
do Lincoln West, a imprensa o ignorou. Dessa vez, nada menos que cinquenta
reporteres — locais e nacionais — compareceram ao nosso comunicado. Discorri
sobre os elementos basicos. Haviamos dado o nome de Television City e
esperavamos atrair a NBC como locataria principal. Pretendiamos construir um
complexo de uso misto, totalizando 1,7 milhdo de metros quadrados de espaco
comercial e residencial. O projeto incluiria cerca de 8 mil unidades residenciais,
325 mil metros quadrados para estudios de TV e de cinema e escritorios, 158 mil
metros quadrados para lojas, 8,5 mil vagas de estacionamento e quase 162 mil
metros quadrados de parques e areas ao ar livre, incluindo um passeio de 13
quarteirGes as margens do rio. No centro do terreno erguiriamos o edificio mais
alto do mundo — 510 metros de altura — ou cerca de 61 metros mais alto que a
Sears Tower de Chicago.

A meu ver, a beleza do plano estava na simplicidade e na grandiosidade.
Além do edificio mais alto do mundo, ergueriamos apenas outros sete prédios —
trés na extremidade norte e quatro ao sul. Uma plataforma coberta de trés niveis
em frente aos edificios — incluindo estacionamento e area comercial fechada —
nos permitiria criar um passeio no topo, um pouco acima do nivel da West Side
Highway, adjacente ao local. O resultado seria uma vista desimpedida do rio, de
praticamente qualquer ponto do terreno. Também teriamos uma area enorme

para parques. No todo, nossa proposta era cerca de 50% maior que a de Macri —



mas, ainda assim, a densidade geral era mais baixa que a de muitos
empreendimentos menores, espremidos em areas centrais minusculas.

Verifico que a maioria dos reporteres pouco se interessa em explorar a
substancia de uma proposta detalhada de empreendimento. Em vez disso,
procuram o angulo sensacionalista. Nesse caso, tal interesse pode ter trabalhado
a meu favor. Eu estava preparado para responder perguntas sobre densidade,
trafego e o mix de habitacdo da area, mas os reporteres s6 queriam falar do
prédio mais alto do mundo. Isso deu ao projeto uma aura de fascinio instantanea.
Quando cheguei em casa naquela noite, liguei a TV no CBS Evening News,
esperando noticias sobre a reunido de Ronald Reagan e Mikhail Gorbachev. Dan
Rather estava em Genebra apresentando o programa e, depois de resumir 0s
acontecimentos do dia, de repente falou: “Hoje, em Nova York, o incorporador
Donald Trump anunciou os planos para a construcao do edificio mais alto do
mundo”. Isso demonstrou o quanto o simbolo que encontrei para meu projeto era
poderoso e envolvente.

A reacdo ao prédio mais alto do mundo ficou longe de uniformemente
positiva, mas eu ja esperava por isso. Na verdade, a controvérsia ajudou a manter
0 projeto no noticiario. Os criticos insistiam que um prédio desses era
desnecessario, que as pessoas nao iriam querer morar em tamanha altura e que
de qualquer forma eu nunca teria condi¢bes de construi-lo. A Newsweek
publicou reportagem de pagina inteira sobre o prédio com a manchete: A ELEVADA
AMBIGAO DE DONALD TRUMP. O New York Times publicou um editorial que
provavelmente aumentou sua credibilidade. “Sé o tempo”, dizia o editorial,

“pode distinguir grandes sonhos ou vas ilusdes. E muito cedo para saber o que



descreve o desejo de Donald Trump de pairar sobre Nova York e todas as outras
cidades com uma torre de 150 andares.”

A minha reacdo favorita ao edificio mais alto do mundo veio do colunista
George Will. Sempre gostei de Will, em parte porque ele ndo tem medo de
desafiar a moda. “Donald Trump ndo esta sendo sensato”, escreveu Will. “Mas,
também, o homem ndo vive sé em funcdo da razao, felizmente. Trump, que
acredita que o exagero pode ser uma virtude, é tdo americano quanto a skyline de
Manhattan, que expressa a erupcao da energia da republica. Ele diz que um
arranha-céu gigante € necessario porque € desnecessario. Acredita que a
exuberancia arquitetonica é boa para nés [e] talvez tenha razdo. Arrojo,
entusiasmo e élan fazem parte da personalidade desse pais.”

S6 lamento que George Will ndao fazia parte da Comissao de Planejamento
Urbano.

Para minha surpresa, com o passar do tempo a oposicao ao edificio mais alto
do mundo pareceu diminuir. Os criticos enfocaram outros aspectos do
empreendimento que eu esperava serem menos controversos. O critico de
arquitetura do Times, Paul Goldberger, particularmente, lancou uma espécie de
cruzada contra Television City. Uma semana depois de eu ter anunciado meus
planos, Goldberger escreveu um longo artigo intitulado: “A mais recente
proposta de Trump € apenas um devaneio?”. Além de simplesmente ndo gostar
de edificios altos, sua principal critica era que o projeto ndo estava
suficientemente integrado ao resto da vizinhanca.

Isso, é claro, foi do que mais gostei. Estava convencido de que a pior coisa
que eu poderia fazer era construir algo que se misturasse com o entorno. Dez

anos antes, tinha tomado esse mesmo posicionamento ao reformar o



Commodore/Hyatt Hotel. A area da Grand Central estava morrendo, e senti que
a Unica possibilidade de sucesso era construir um hotel novo, revestido de vidro
espelhado, de modo que se destacasse dos prédios antigos e sem graca dos
arredores. O hotel tornou-se um enorme sucesso, e no fim até os criticos tiveram
que dar o braco a torcer. Ao ler Goldberger, me senti revivendo a experiéncia do
Commodore.

Eu tinha certeza de que teria criticas bem melhores de Paul Goldberger e
outros criticos se cortasse meus prédios pela metade e os construisse com um
visual mais parecido com os conhecidos prédios pré-guerra do West Side. O
problema é que meu projeto ndao mais seria majestoso ou diferenciado e nao
venderia. Me irrita o fato de que os criticos, que nunca projetaram ou
construiram qualquer coisa, tenham carta branca para expressar suas opinioes
nas paginas de grandes publicacdes, enquanto os alvos das criticas quase nunca
recebem espaco para responder. Claro que posso me irritar o quanto quiser, e nao
vai adiantar nada. Se um critico escreve para um jornal como o New York Times,
suas opinides seguem tendo um grande peso — quer eu goste ou nao.

Na primavera de 1986, o projeto que haviamos apresentado estava meio que
parado com o pessoal do planejamento urbano. Em grande medida, a explicacado
era que o governo municipal em si ficara quase que completamente paralisado
durante a gestao de Ed Koch.

Koch realizou algo inteiramente miraculoso. Ele presidia uma administracao
descaradamente corrupta e completamente incompetente. Richard Daley, o ex-
prefeito de Chicago, conseguiu sobreviver aos escandalos de corrupcao porque
ao menos parecia capaz de administrar a cidade de modo eficiente. Com Koch, o

problema dos sem-teto piorou muito, a grande maioria da cidade permaneceu



sem conexdo a cabo, as estradas ficaram sem manutencdo, os tuneis do metro
foram deixados inacabados, as empresas continuaram a fugir para outras cidades,
e os servicos publicos deterioraram de modo inexoravel.

Enquanto isso, uma dizia de nomeados por Koch e de seus correligionarios
foram indiciados por suborno, perjurio e propina ou forcados a renunciar em
desonra, depois de admitir varias transgressoes éticas. Entre os indiciados
criminalmente estdao Jay Turoff, ex-chefe da Comissdao de Taxis e Limusines;
John McLaughlin, responsavel pelos hospitais; e Anthony Ameruso, ex-
comissario de transportes. Victor Botnick, um dos conselheiros pessoais mais
proximos de Koch, saiu apds ser revelado que ele havia mentido sobre sua
formacdo educacional e fizera diversas viagens desnecessarias alegando estar a
servico da prefeitura. Bess Myerson, comissaria de assuntos culturais e uma das
melhores amigas de Koch, renunciou em desonra e acabou indiciada apods a
noticia de que havia dado emprego a filha de um juiz a quem estava tentando
influenciar e ainda ter mentido repetidamente sobre seu envolvimento no caso.
Mais tarde, ficou-se sabendo que Koch ignorou evidéncias de que Bess havia
agido com impropriedade.

A ironia é que Koch construiu sua reputacdo aleardeando integridade e
incorruptibilidade. Ndo parece ocorrer-lhe que, se as pessoas que ele nomeia
revelam-se corruptas, no fim ele deve assumir a responsabilidade. Pelo contrario,
ao primeiro indicio de que qualquer um de seus amigos possa estar em apuros,
Koch afasta-se o mais rapido. Por exemplo: quando seu amigo chegado Donald
Manes, falecido presidente do Queens, ficou sob investigacdo e tentou suicidio,

Koch prontamente chamou-o de “vigarista”, embora Manes ainda ndo houvesse



sido indiciado por nada. Na época, Manes estava se recuperando em um hospital.
Semanas depois, ele de fato suicidou-se.

Quanto aos nomeados por Koch que conseguiram evitar indiciamento
criminal, o escandalo é a pura incompeténcia. Alguns simplesmente ndo tém
talento. Outros parecem ter concluido que a melhor tatica para proteger o
emprego € parar de tomar qualquer tipo de decisdo; pelo menos ndao podem ser
acusados de violar a lei. O problema é que, quando autoridades do governo de
uma cidade enorme param de tomar decisdes, tem-se o equivalente a um
engarrafamento burocratico. Desonestidade é intoleravel, mas inércia e
incompeténcia podem ser tao ruins quanto.

Em todo caso, a prefeitura também estava obstruindo meu projeto como uma
maneira de me forcar a fazer modificacoes. Do meu ponto de vista, era um tipo
de chantagem econdmica. Enquanto eu resistisse as ideias deles, ndo me dariam
as aprovacoes, e meus custos escalariam.

A Comissdao de Planejamento Urbano queria especificamente que eu
proporcionasse acesso mais direto a orla; acrescentasse mais ruas no sentido
leste-oeste, conectando o projeto a malha viaria existente; e movesse o edificio
mais alto do mundo para o sul, longe das areas residenciais existentes. Discordei
das sugestdes, mas reconheco que zoneamento € sempre uma questdo de
negociacdo. Por mais que eu force, no fim sou pratico. Se tivesse de fazer
algumas concessoes para tocar o projeto adiante e o resultado ndo prejudicasse a
viabilidade economica, eu estava preparado para fazer as modificacoes.

Em marco, decidi mudar a localizacdo do edificio mais alto do mundo para ao
sul da Rua 63. O pessoal do planejamento urbano prontamente ficou mais

entusiasmado. Na mesma época, o New York Times publicou um estudo do



impacto ambiental do projeto. Achei que algumas das conclusdes no fim
favoreceriam minha causa. Sempre acreditei que quaisquer preocupacoes sobre
densidade eram injustificadas. Na verdade, o West Side de Manhattan tem
densidade relativamente baixa. De acordo com o censo, a populacdo da area
baixou de 245 mil em 1960 para 204 mil em 1980. Apenas 3,1 mil apartamentos
novos foram edificados na regidao entre 1980 e 1984. Acrescentar alguns
milhares dificilmente significa uma urbanizacao desenfreada.

O estudo também apontou varios beneficios que resultariam do projeto. O
estudo previu, por exemplo, que o West Side ganharia negocios no valor de pelo
menos US$ 500 milhGes anuais com os novos moradores, bem como centenas de
milhares de empregos durante e apOs a construcio do empreendimento.
Proporcionar emprego, na minha opinido, é uma solu¢do muito mais construtiva
para o desemprego do que criar programas assistenciais. Por fim, o estudo
avaliou que qualquer congestionamento de veiculos na area — uma grande
preocupacdo entre alguns criticos — poderia ser abrandado com melhorias nos
metros locais e a implantacdo de um servico de micro-onibus que eu ja havia
proposto.

Mesmo depois de mudar a localizacdo do edificio mais alto do mundo,
comecei a achar que também teria que mudar os arquitetos. Eu gostava do fato
de Helmut Jahn ser um forasteiro, mas penso que isso nos prejudica junto ao
pessoal do planejamento urbano. Ninguém da comissdo jamais pareceu
realmente a vontade com Helmut. Nunca houve nada de mais especifico, mas no
fim conclui que aquilo era suficiente. Para que o projeto fosse adiante, tinha que

haver um certo espirito de cooperacao. Com relutancia, decidi fazer a mudanga.



Muita gente ficou surpresa por eu ter escolhido Alex Cooper. Mais ainda do
que Richard Meier, Cooper era a antitese de Jahn. Com uma legendaria
consciéncia referente a interesses comunitarios, Cooper construiu reputagao
como planejador urbano, trabalhou cinco anos na Comissao de Planejamento
Urbano e ajudou a elaborar as normas do processo de planejamento com que eu
agora lidava. Junto com Stanton Eckstut, seu sécio na época, Cooper recém
concluira o plano diretor de um empreendimento na extremidade sul de
Manhattan chamado Battery Park. Os criticos adoraram e classificaram de
exemplo classico de arquitetura urbana racional.

Eu ndo era um fa incondicional do projeto do Battery Park. Por exemplo,
embora o projeto estivesse situado na orla, muitos apartamentos ficavam de
frente para outros prédios; portanto, sem nada de vista do rio. Além disso, na
minha opinido varios prédios eram totalmente mediocres em termos
arquitetonicos. Entretanto, gostei das contribuicbes de Cooper para o plano
diretor — a localizacdo de ruas, parques e outras atracOes — e achei que ele
poderia trazer algumas daquelas ideias para o nosso terreno.

Entrevistei Cooper pela primeira vez em outubro de 1985, pouco antes de
divulgar os planos de Helmut Jahn para o local. Ja havia indicios de que a
prefeitura poderia achar problemas na forma como planejamos nosso espaco
aberto, e eu estava interessado em contratar Cooper para trabalhar nisso com
Jahn. Todavia, o trabalho em conjunto nao agradou a nenhum dos dois, por isso
deixei a ideia em segundo plano.

Liguei para Cooper de novo em maio de 1986 e ofereci a oportunidade de
assumir sozinho a responsabilidade pela obra de Television City. Na minha

opinido, ele era o cara em melhor posicao para conseguir tocar meu projeto em



frente. Quanto a ele, embora houvéssemos nos encontrado em campos 0postos
no passado, que arquiteto esperto e ambicioso deixaria passar uma oportunidade
como essa? Television City era provavelmente o melhor e mais desafiador
projeto de design disponivel em qualquer lugar no momento. Desafiei Alex:
estava na hora de ele se associar a algo grande e ousado, em vez de pequeno e
afetado. Alex merece crédito por ter pegado a oportunidade na hora. “Meu
Deus”, disse ele um tempo depois a um reporter, “é um projeto de 1,2 mil metros
as margens do Hudson, vocé ndo recusa simples e levianamente.”

Tinhamos nossas diferencas, mas logo descobri que Alex possuia instintos
bem mais agucados do que muita gente imaginava, e acabamos nos dando muito
melhor profissionalmente do que a maioria supunha ser possivel. Alex
acrescentou mais ruas e passarelas de pedestres, proporcionando acesso direto do
terreno as margens do rio. Projetou parques de facil acesso para qualquer pessoa
que viesse de fora. Concordamos em aumentar o numero de prédios e fazer cada
um deles um pouco menor. Na frente dos edificios mais altos, Alex acrescentou
casas geminadas como forma de variar a escala.

O que Alex ndo fez foi reduzir substancialmente o total de metros quadrados
para menos do que eu acreditava ser necessario para assegurar a viabilidade
economica do projeto. Mesmo assim, suas alteracOes claramente tiveram
impacto. De repente, comecamos a ter retorno mais positivo do pessoal do
planejamento urbano. Quando anunciamos o plano publicamente, em 23 de
outubro de 1986, até nossos criticos mais ferrenhos ficaram mais entusiasmados
do que em relacdo ao plano original. O dirigente do conselho comunitario local,

John Kowal, ainda fez objecdo ao arranha-céu gigante, mas descreveu a nova



abordagem de Alex como uma “resposta brilhante aos desejos de Trump” e “um
plano muito melhor”.

O proprio Cooper, de inicio cético quanto ao tamanho do projeto, foi se
entusiasmando a medida que ficou mais envolvido com o planejamento. Em
abril de 1987, ele disse ao New York Times: “Espero que o projeto possa ser
avaliado com base em seus méritos. O problema é que o espirito contrario a
empreendimentos imobiliarios é muito, muito forte na cidade hoje em dia. O que
estamos tentando fazer em Television City € diferente. Existe espaco junto ao rio
e estamos oferecendo um nivel de areas publicas que justifica seu enorme
tamanho — parques, passeios as margens do rio e outras. O edificio mais alto do
mundo exige uma localizacdo incrivel. Se existe algum lugar onde esse arranha-
céu faz sentido, é aqui”.

Eu mesmo ndo conseguiria dizer melhor.

Quanto a atrair a NBC para o local, creio que nossa causa ganhou impulso
quando a General Electric adquiriu a RCA — proprietaria da NBC — em meados
de 1986. Conheci Jack Welch Jr., presidente da GE, que me impressionou como
um grande pensador brilhante que veria imediatamente as vantagens de situar a
NBC em um ponto como a Television City. Welch nomeou Bob Wright, um de
seus principais executivos da GE, para dirigir a NBC, e tive a mesma impressao
a respeito dele. Sao homens excepcionais — mesmo que nao escolham meu local.

Na época em que a GE assumiu o controle, a NBC estava considerando
seriamente nada menos que quatro locais em Nova York, além de um em New
Jersey. Em janeiro de 1987, a NBC anunciou que, além da possibilidade de
permanecer no Rockfeller Center, haviam afunilado suas possibilidades para

apenas dois locais: 0 nosso ou o pantano da Hartz Mountain Industries em



Secaucus, Nem Jersey. Trés outros locais de Nova York foram eliminados da
competicao.

O resultado simplificava a questdao: ou a NBC vinha para o meu ponto, ou se
mudava para New Jersey. A prefeitura ja havia anunciado a disposicao de fazer
concessoes fiscais para a NBC, a maior parte na forma de reducdao do imposto
predial, como incentivo para manter a rede em Nova York. A pergunta era se o
pacote oferecido era competitivo com o de New Jersey.

Inacreditavelmente, a prefeitura parecia contentar-se em ficar sentada sem
fazer nada. Digo inacreditavel porque, no inicio de 1987, a Mobil Oil, uma das
maiores corporacoes do mundo, anunciou que estava abandonando Nova York e
se mudando para a Virginia. Pouco tempo depois, a J. C. Penney, outra enorme
empregadora, revelou que também estava de partida, levando junto muitos
milhares de empregos. Era de se pensar que a prefeitura, confrontada por uma
terceira grande empresa ameacando ir embora, partiria para a acdo. S6 que nao
com Ed Koch no comando.

No final de fevereiro de 1987, o Daily News publicou um editorial que na
minha opinido captou perfeitamente o dilema. Depois de sugerir que a perda da
NBC seria “um grande golpe para a cidade — uma enorme perda de empregos,
receitas e prestigio”, o editorial abordava a importancia do meu terreno.
“Television City esta longe de ser uma certeza”, dizia. “O projeto tem que vencer
o processo de aprovacao pela prefeitura, onde tudo pode liquidar com ele, desde
a inércia burocratica até a covardia politica. Ndo é o caso de a prefeitura aceitar
cegamente o plano de Trump no todo. Mas é uma discussao que requer rapidez e

eficiencia na tomada de decisbes cruciais sim-ou-ndo. A meta da politica da



prefeitura deve ser manter a NBC em casa. O pior resultado possivel seria perdé-
la por covardia.”

Do meu ponto de vista, era bem isso que estava acontecendo. No inicio de
maio de 1987, fui a prefeitura em busca de um programa de abatimento de
imposto que me permitisse oferecer a NBC um negdcio competitivo com o de
New Jersey. Alair Townsend, chefe de desenvolvimento econdomico da
prefeitura, disse que, sem incentivos, a NBC poderia economizar até US$ 2
bilhdes ao longo de vinte anos mudando-se para New Jersey.

Sugeri um acordo pelo qual eu mesmo construiria a sede da NBC a um custo
entre US$ 300 milhdes e US$ 400 milhdes. Subsidiaria também o aluguel da
NBC por trinta anos, cobrando apenas 15 ddlares por pé quadrado (0,09m?), o
que era menos da metade do valor de custo. Por fim, concordei em dar a
prefeitura 25% de quaisquer lucros gerados pela Television City durante um
periodo de quarenta anos. Em troca, eu teria vinte anos de abatimento fiscal em
todo o meu projeto. Mesmo assim, o abatimento s6 comecaria quando eu
finalizasse o projeto, daqui a anos, no melhor dos casos. Enquanto isso, eu
subsidiaria a NBC com dinheiro do meu bolso, num montante de no minimo
US$ 30 milhdes por ano.

Ironicamente, havia uma oposicdo quase total a minha proposta dentro da
minha propria organizacdo. Robert, Harvey Freeman e Norman Levine
consideravam um risco excessivamente grande eu concordar em dar um subsidio
de US$ 30 milhoes por ano a NBC antes mesmo de sabermos qual seria a nossa
receita. Eu achava que valia a pena correr o risco. Uma reducdao de impostos em
nossos apartamentos residenciais os tornaria mais comercializaveis. Além disso,

a NBC traria prestigio ao local e serviria de chamariz. A prefeitura ndo perderia



nada: ndo entraria com dinheiro algum para manter a NBC e, em vez de
impostos, receberia uma porcentagem substancial de quaisquer lucros que
obtivéssemos.

Minha proposta provocou a primeira negociacao séria que tivemos com a
prefeitura. Ed Koch ndo participou, mas as autoridades municipais abaixo dele
pareceram receptivas a estrutura geral do plano. Em 25 de maio, no entanto,
depois de mais de trés semanas de intensa negociacao, Ed Koch recusou o
acordo. Estou convencido de que ele tomou a decisdao ndo com base nos méritos,
mas porque ndo queria qualquer negécio comigo — ndo importa o quanto fosse
bom para a prefeitura.

No dia seguinte, escrevi a Koch uma carta que havia adiado por mais de um
ano. “Prezado Ed”, dizia, “sua atitude a respeito de manter a NBC em Nova
York é inacreditavel, e prevejo que fara com que a NBC va embora para New
Jersey, como tantas outras grandes empresas ja fizeram.” Listei mais uma vez os
beneficios de manter a rede de TV e finalizei dizendo: “Estou cansado de ficar
sentado observando New Jersey e outros estados sugarem a forca vital de Nova
York”.

Koch replicou exatamente como eu esperava. Recusou-se a responder a meus
topicos especificos e tentou transformar a situacdao em uma disputa pessoal —
Koch, o grande protetor, contra Trump, o empreendedor ganancioso. Ha meses
ele esperava uma oportunidade de se vingar de mim por té-lo embaracado ao
construir o Wollman Rink de forma tdo rapida e eficiente. Ao que parece, ele
concluiu que o terreno do West Side era o veiculo perfeito. Quando voltei com

uma outra sugestdo para salvar a NBC — vender 3,6 hectares do terreno



diretamente para a prefeitura, a preco abaixo do custo —, Koch rejeitou sem
sequer discuti-la.

Nao posso dizer que tenha ficado surpreso quando o New York Times se
manifestou contra meu plano. O autor do editorial era Herb Sturz, um antigo
aliado de Koch. Antes de entrar para o conselho editorial do Times poucas
semanas antes, Sturz era o chefe da Comissao de Planejamento Urbano, com
responsabilidade especifica pela Television City. Na minha opinido, deixar Herb
Sturz escrever editoriais sobre a cidade de Nova York é o mesmo que permitir
que Caspar Weinberger escreva editoriais sobre a politica militar de Reagan.

No entanto, tive um forte apoio editorial do Daily News. “O prefeito esta
correto em dizer que ha limites ao que a cidade pode dar a NBC”, escreveu o
News. “Mas nao ha desculpas para a passividade. Koch em pessoa deve reunir os
responsaveis pela tomada de decisdbes da NBC, do Rockefeller Center e da
equipe de Trump. Ele deve tracar um plano solido — e dar bronca se for
necessario.”

Em vez disso, Koch ofereceu a NBC uma proposta meia-boca e fajuta de
reducdo de impostos, que, segundo ele, poderia ser aplicada a qualquer local de
Manhattan que escolhessem. Deu até alguns conselhos sobre novos locais que a
NBC poderia levar em consideracdo. E claro que conselho gratis tende a valer o
que se paga por ele. Tao logo Koch deu a sugestdo, um porta-voz da NBC disse
que a rede ndo estava interessada em considerar outros locais. Enquanto isso, os
executivos da Hartz Mountain Industries ndo estavam sentados de bracos
cruzados. Ao identificar uma oportunidade de pressionar a NBC, anunciaram em
1° de junho que a rede tinha trinta dias para aceitar os termos oferecidos por eles

e que Nova York ndo estava mais disposta a igualar.



Teve quem me dissesse que eu estava prejudicando minhas chances de
aprovacao do zoneamento ao brigar com Koch na midia. Pode ser que
estivessem certos. Mas eu achava que havia uma questdo maior em jogo.
Comecei a acreditar que Ed Koch é tdo incompetente e destrutivo para Nova
York que alguém tem que se posicionar e dizer ndo publicamente. Quando o
Daily News fez uma pesquisa entre os leitores para saber se concordavam com a
posicdo de Koch ou a minha em relacdo a NBC, os resultados foram muito
satisfatorios. Quase 10 mil leitores ficaram do meu lado. Somente 1,8 mil
ficaram com Koch.

Esperei por muito tempo para construir no West Side e posso esperar mais
para conseguir o zoneamento que considero necessario. No fim, vou construir a
Television City com ou sem a NBC e com ou sem a atual administracdo da
prefeitura.

Continuo também mantendo todas as minhas outras opcoes em aberto, pois,
como ja disse, essa € a Unica maneira de vocé realmente se proteger. Se o
mercado imobiliario residencial continuar forte, sem duvida vou me dar muito
bem vendendo apartamentos grandes e com vista para o rio naquela localizacao.
Caso o mercado em geral tenha uma queda — e isso s6 pode ser temporario em
uma cidade como Nova York —, posso optar por construir apenas o complexo
comercial. E vou me dar muito, muito bem apenas com isso.

Minha hora — e a da Television City — vai chegar. Tenho sorte de poder bancar
a espera, pois assim terei condicOes de fazer a coisa certa. A unica coisa de que
tenho certeza é que continuarei fazendo negocios em Nova York muito depois de

Ed Koch sair de Gracie Mansion.
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A SEMANA QUE PASSOU

No que deram as negociacoes

Mencionei no inicio que faco porque gosto de fazer. Mas no fim vocé é avaliado
ndo pelo que empreende, mas pelo que acaba realizando. O que vem a seguir é
um relatério de como ficaram as negociacoes que passaram por minha mesa na

semana que decidi descrever.

Holiday Inns

Varias semanas depois de vender minha participacao na Holiday com lucro, que
foi substancial, mas ndo os US$ 35 milhdes divulgados, comecei a comprar
acOes de outra empresa de cassinos, a Bally Manufacturing Corporation. Em
pouco tempo, acumulei 9,9% das cotas. A Bally reagiu adotando medidas de
pilula envenenada para rechacar qualquer tentativa de aquisicao hostil. Quando
também me processaram para tentar me impedir de comprar mais acgoes,
respondi com um processo contra eles.

Dois dias depois de entrar com meu processo, a Bally anunciou um acordo
para a compra do cassino Golden Nugget pelo maior preco ja pago em Atlantic
City, quase US$ 500 milhdes, incluindo o custo dos titulos. Novamente, o

verdadeiro objetivo parecia ser me contrariar. Nenhuma empresa tem permissao



legal para possuir mais de trés cassinos em Atlantic City, e, se eu assumisse o
controle da Bally apés terem comprado o Golden Nugget, eu seria dono de
quatro.

Na pratica, entretanto, me colocaram em uma situacao de ganho certo. Ao
pagar um preco tdo alto pelo Nugget, a Bally apenas contribuiu para aumentar o
valor de todos os cassinos da cidade, inclusive os dois que eu ja possuia.

No fim a Bally ofereceu um acordo que nao pude recusar. Concordei em nao
me opor a compra do Nugget. Em troca, concordaram em recomprar meus 9,9%
de acOes da empresa por um preco médio muito acima do que paguei,
proporcionando-me um lucro de mais de US$ 20 milhdes pelo breve
investimento.

Em marco de 1987, fiz a terceira tentativa de comprar uma empresa de
cassinos, a Resorts Internacional, mas dessa vez em base amistosa. Na sequéncia
da morte do fundador da Resorts, James Crosby, varios outros grupos lancaram
ofertas pela empresa, mas nenhum teve sucesso. Nesse interim, desenvolvi um
relacionamento proximo com varios membros da Resorts que controlavam a
empresa. Em abril de 1987, cheguei a um acordo com a familia para comprar ou
me candidatar a 93% das acOes da empresa com direito a voto pelo valor de US$
135 cada.

Subsequentemente, varios outros candidatos ofereceram preco maior, mas a
familia ateve-se ao nosso acordo. Entre outras coisas, acreditavam que eu fosse o
candidato mais credenciado para concluir a construcao do projeto de estimacao
de Jim Crosby, o Taj Mahal na Boardwalk. Projetado como o maior e mais

luxuoso cassino do mundo, o Taj Mahal ja havia ultrapassado o orcamento em



muitos milhdes de ddlares e ndo estava nem perto de ficar pronto na época em
que Crosby morreu.

Pretendo inaugurar o Taj em outubro de 1988. A fim de criar uma operacao
mais eficiente, pode ser que eu feche o cassino existente no Resorts, adjacente ao
Taj Mahal, e utilize as instalacbes como suporte para o Taj. Claro que sempre
posso vender para outra operadora de cassinos pelo preco certo. Quem sabe?

Talvez a Bally ou a Holiday Inns possam interessar-se.

Annabel Hill

Acabamos angariando mais de US$ 100 mil para o fundo de Annabel Hill, que
usamos para quitar a hipoteca e salvar a fazenda dela. Para comemorar,
trouxemos a Sra. Hill e sua filha para Nova York, onde realizamos a primeira — e

suspeito que ultima — cerimonia de queima de hipoteca no atrio da Trump Tower.

United States Football League

Os proprietarios votaram por unanimidade a favor de apelacdo contra a sentenca
de indenizacdo simbodlica de US$ 1 concedida a USFL, a despeito de o juri ter
constatado a pratica de truste pela National Football League. Acredito que as

bases para a apelacdo sejam tdo fortes quanto nosso caso original.

Wollman Rink

O rinque ficou US$ 750 mil abaixo do orcamento e foi aberto um més antes do
prazo, em novembro de 1986. Mais de meio milhdo de patinadores desfrutou do
rinque no primeiro ano. Antes da inauguracdo, a prefeitura previa um grande
prejuizo operacional. Na primeira temporada completa de operacdo, obtivemos

lucro de quase US$ 500 mil — todo doado a institui¢es de caridade.



As torres de Palm Beach

Lee Tacocca se tornou meu socio na compra de duas torres de condominio na
regidao de Palm Beach, que compramos por aproximadamente US$ 40 milhoes.
Quando assumimos o projeto, havia apenas algumas unidades vendidas. Em
curto periodo de tempo, operando em um mercado saturado de condominios no
sul da Florida, vendemos ou locamos/arrendamos quase cinquenta unidades e
conseguimos transformar uma operacao falida em um caso de grande sucesso.
Ao longo do proximo ano pretendemos abrir um grande restaurante no térreo de
uma das torres. Entre os que fizeram propostas pelo espaco estao os donos do 21
Club de Nova York e Harry Cipriani, dono do Harry’s Bar. Sir Charles Goldstein
foi dispensado do posto de conselheiro de Lee antes da conclusdao das

negociagoes.

O cassino australiano

Embora estivéssemos entre os finalistas cogitados para operar o segundo maior
cassino do mundo (atras do Taj Mahal de Atlantic City), pensei melhor no tltimo
instante. A ideia de gerir um negbcio a 24 horas de avido de Nova York
simplesmente ndo fazia sentido — especialmente quando tenho tanta coisa a
ocupar minha atencdo no meu prédio quintal. Pouco antes de a decisdao ser
anunciada por autoridades de New South Wales, informei que estava retirando

minha oferta.

Beverly Hills Hotel

O hotel acabou vendido ao licitante que fez a melhor oferta, um empresario do

petroleo chamado Marvin Davis, por um preco muito acima do que eu estava



disposto a pagar. Depois de inspecionar a propriedade, mantive minha oferta
baixa. Claro que, se Davis decidir vender um dia, estou certo de que tera lucro.
Na sequéncia, Marvin Davis também se tornou um dos licitantes da Resorts
International. Depois de eu ja ter feito meu acordo, ele ndo s6 ofereceu um preco
maior, como tentou persuadir as familias Murphy e Crosby a renegar o contrato
feito comigo. Eles recusaram, e o tribunal aprovou meu acordo, depois aprovado
também pela Comissdo de Controle de Cassinos de New Jersey por 5 votos a O.
Nessa época, casualmente fui a uma festa fabulosa oferecida por Merv
Adelson e Barbara Walters na Califérnia, e um reporter perguntou sobre a oferta
de Marvin Davis para a Resorts. Em tom de brincadeira, eu disse que Davis, que
esta terrivelmente acima do peso, deveria focar em perder 90 quilos em vez de
perder tempo tentando romper meu acordo com a Resorts. Um tempo depois,
fiquei sabendo que Davis ficou indignado com meu comentario, mas ndo posso

dizer que me senti mal. Nao me dou ao trabalho de ser cordial com inimigos.

O estacionamento

Em outubro de 1986, muitos meses depois da construcao de nossa nova garagem
ter comecado, recebi uma ligacdo de emergéncia certa manhd, pouco antes de
uma palestra para um grupo de empresarios em Nova York. Meu gerente de
construcdao, Tom Pippett, estava do outro lado da linha. Parecia que o operador
de um guindaste imenso, de muitas toneladas, havia estendido a haste
excessivamente para pegar uma viga, e o resultado foi que o guindaste e a viga
de 22 toneladas desabaram em cima da garagem. Pippett informou que uma
enorme parte da garagem havia literalmente ido abaixo. “E os operarios?”,

perguntei. “Alguém se machucou?”



Ele disse que havia no minimo cem homens trabalhando no canteiro e que
uma contagem estava em andamento. Pedi a ele para me manter informado e fui
dar minha palestra, tentando tirar o assunto de minha mente enquanto falava. Ao
sair da palestra, recebi um recado de Tom. Retornei a ligacdo imediatamente.
“Voceé ndo vai acreditar, Sr. Trump”, ele disse, “mas contamos todos, e ninguém
se feriu.”

Perder uma unica vida teria sido horrivel e devastador. Nesse caso, foi pura
sorte 0s operarios por acaso estarem trabalhando em outro local da garagem, o
que salvou suas vidas.

Isso mostra como tudo pode ser realmente muito fragil. Aqueles homens
tiveram muita sorte, assim como eu.

A obra terminou sem nenhum outro incidente. Em maio de 1987,
inauguramos 1,2 mil novas vagas na garagem conectada ao Trump Plaza e a
Boardwalk por uma passarela. Na semana seguinte, as receitas de nossos caca-
niqueis mais do que dobraram — basicamente devido ao aumento do transito de
pedestres em nossas instalacoes. Em julho, estavamos com todas as 2,7 mil
vagas abertas, além de um terminal de 6nibus e um local para desembarque de

limusines — tudo dentro do prazo e do orcamento.

Las Vegas

Retirei minha solicitacdo para uma licenca de jogo em Las Vegas. Entre o
Resorts e meus dois outros cassinos em Atlantic City, eu tinha o bastante com
que me ocupar nesse ramo perto de casa. Meu foco agora esta em Atlantic City,

mas nado descarto construir ou comprar em Nevada no futuro.

Limusine Trump



Tomou-se a decisdo de dar inicio a fabricacdo de duas limusines da Cadillac
usando meu nome. A Trump Golden Series sera a mais opulenta limusine longa
ja produzida. A Trump Executive Series sera uma versao um pouco menos
luxuosa do mesmo carro. Nenhum dos dois saiu ainda da linha de montagem,
mas o pessoal da Cadillac Motors Division recentemente enviou-me um lindo
Cadillac Allante dourado de presente. Talvez tenham pensado que preciso de

mais brinquedos para me manter ocupado.

Negociacao com O Drexel

Optei por ndo ir adiante na negociacdao com a empresa hoteleira que o Drexel
Burnham Lambert propds e mantive todos os meus investimentos com Alan

Greenberg e o Bear Sterns. Tem sido uma fase dificil para o Drexel.

Trump’s Castle

Eu disse que ndo da para apostar contra Ivana, e ela comprovou que eu estava
certo ainda antes do que eu esperava. Quando foram anunciados os numeros dos
trés primeiros meses de 1987, o Trump’s Castle teve o maior aumento de receita
entre os doze cassinos de Atlantic City e foi o hotel mais rentavel da cidade. O
Castle faturou US$ 76,8 milhdes naquele trimestre — com um aumento de 19%
comparado ao mesmo periodo do ano anterior. Ainda que esse desempenho seja

bom, Ivana nao ficara feliz até abrir uma grande distancia dos demais.

Gulf & Western

Continuei a conversa com Martin Davis, presidente da Gulf & Western, sobre os
teatros. Além disso, desde entdo comprei muitas acoes da Alexander’s, rede de

lojas de departamento. A localizacdo da loja de referéncia, entre as ruas 58 e 59 e



a Terceira Avenida e a Lexington, perto da Bloomingdale’s, é outro local perfeito
para teatros — bem como para um arranha-céu misto, com espaco comercial e

unidades residenciais.

Mar-a-Lago

A piscina e a quadra de ténis estdo prontas, e ambas sdo tdo lindas quanto eu
esperava. Por menor que seja meu interesse em relaxar, gosto de Mar-a-Lago, o

que € quase incrivel. Talvez seja o mais proximo do paraiso que vou chegar.

Hotel em Moscou

Em janeiro de 1987, recebi uma carta de Yuri Dubinin, o embaixador soviético
nos Estados Unidos, que comecava assim: “E um prazer enviar boas noticias de
Moscou”. Seguia dizendo que o Goscomintourist, agéncia estatal soviética de
turistico internacional, havia manifestado interesse em uma joint venture para a
construcdo e a gestdo de um hotel em Moscou. Em 4 de julho, viajei para
Moscou com Ivana, sua assistente Lisa Calandra e Norma. Foi uma experiéncia
extraordinaria. Visitamos meia duzia de locais com potencial para um hotel,
incluindo varios proximos a Praca Vermelha. Ficamos hospedados na suite Lenin
do Hotel Nacional, e fiquei impressionado com a ambicdo das autoridades

soviéticas para fazer o negocio.

Trump Fund

Decidi ndo criar um fundo separado para comprar imoveis endividados, usando
dinheiro captado de investidores externos. Ndao me importo de correr risco
pessoal, mas a ideia de ser responsavel pelo dinheiro de muitas outras pessoas —

especialmente quando é certo que isso incluira alguns amigos — no fim ndo era



atraente. Nunca fiquei tentado a abrir o capital de minhas empresas pelo mesmo
motivo. E muito mais facil fazer escolhas quando vocé s6 tem que prestar contas

para si mesmo.

Meu apartamento

No outono de 1987, a reforma de meu apartamento finalmente terminou. Eu
podia arcar com a espera e fico feliz por té-lo feito. Talvez ndo haja apartamento

igual no mundo.

Aviao

Finalmente encontrei um avido. Por acaso estava lendo um artigo da Business
Week na primavera de 1987 sobre uma empresa em dificuldades chamada
Diamond Shamrock, com sede no Texas. O artigo descrevia as incriveis regalias
desfrutadas pelos altos executivos da Shamrock, que de fato viviam como reis.
Entre os exemplos citados havia um 727 de propriedade da empresa,
luxuosamente equipado, no qual os executivos voavam a vontade.

Senti a oportunidade. Na segunda-feira de manha, liguei para o escritério do
executivo da Diamond Shamrock estampado na abertura do artigo da Business
Week. Entretanto, ele ja ndo estava mais 1a, e um novo presidente, Charles
Blackburn, acabara de ser nomeado. A ligacao foi transferida para ele na mesma
hora, conversamos por alguns minutos, e lhe desejei boa sorte. Ai falei que tinha
lido sobre o 727 da empresa e que, se ele tivesse interesse em vender, eu estaria
interessado em comprar. E claro que Blackburn disse que, por mais que todos
adorassem o avido, a venda era uma das primeiras coisas em sua agenda. Ele até

ofereceu mandar o avido para Nova York para que eu pudesse dar uma olhada.



No dia seguinte, fui ao aeroporto de La Guardia dar uma olhada. Abri um
sorriso. O 727 é projetado para acomodar até duzentos passageiros, mas esse
havia sido reformado para quinze e incluia luxos como um dormitério, banheiro
completo e uma area de escritério separada. Era um pouco mais do que eu
precisava, mas para mim € dificil resistir a um bom negdcio quando a
oportunidade se apresenta.

Um 727 novo é vendido por aproximadamente US$ 30 milhoes. Um G-4, que
tem um quarto do tamanho, sai por cerca de US$ 18 milhdes. No entanto, eu
sabia que a Diamond Shamrock estava ansiosa para vender, e ndo tem muita
gente no mercado para 727s.

Ofereci US$ 5 milhdes, o que era obviamente um valor ridiculo de tdo baixo.
Fizeram uma contraproposta de US$ 10 milhdes, e naquele momento eu soube
que faria um belo negocio, independentemente de como a negociacao
terminasse. Mesmo assim, pechinchei mais um pouco, e finalmente
concordamos em um preco de US$ 8 milhdes. Ndo creio que haja qualquer outro

avido particular comparavel a esse.

RNB

Felizmente, ndo sei a resposta, pois, se soubesse, isso tiraria metade da diversao.
Uma coisa eu sei: ndo sera mais do mesmo.
Passei os primeiros vinte anos de minha vida profissional construindo,
acumulando e realizando coisas que muitos disseram que ndao podiam ser feitas.
O maior desafio que enxergo para os proximos vinte anos é descobrir formas

criativas de devolver parte do que consegui.



Ndo me refiro apenas a dinheiro, embora faca parte. E facil ser generoso
quando vocé tem muito, e todos que tém devem ser. Mas o que mais admiro sdo
as pessoas que se colocam na linha de frente. Nunca fiquei muito interessado em
saber por que as pessoas doam, pois a motivacdo raramente é o que parece, e
quase nunca € puro altruismo. Para mim, o que importa € fazer, e doar tempo é
muito mais valioso do que apenas doar dinheiro.

Em minha vida, descobri que sou muito bom em duas coisas: superar
obstaculos e motivar gente boa a fazer o seu melhor. Um dos desafios a frente é
como usar essas habilidades a servico dos outros com tanto sucesso quanto usei
a meu favor até agora.

Nado me entenda mal. Também planejo continuar fechando negocios, grandes

negocios — sem parar.
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sonhos. "Ha muitos anos, devido a minha prépria estupidez e defeitos, perdi tudo
0 que era precioso para mim. Passei muito tempo em bibliotecas publicas porque
tinham entrada franca — e eram aquecidas. Li tudo, de Platdo a Peale, buscando
uma mensagem que pudesse explicar onde eu tinha errado — e o que eu poderia
fazer para salvar o resto da minha vida. Finalmente encontrei minha resposta em
Atitude Mental Positiva, de Napoleon Hill e W. Clement Stone. (...) De um
vagabundo sem dinheiro e sem uma tnica raiz, acabei me tornando o presidente
de duas corporacoes e editor-executivo da Success Unlimited, a melhor revista
do mundo na sua categoria. Também escrevi seis livros, e um deles, O maior
vendedor do mundo, traduzido em quatorze idiomas e com mais de trés milhoes
de cépias vendidas. Nada disso teria sido alcancado sem a aplicacdo diaria dos
principios de sucesso e de vida que encontrei neste classico." — Og Mandino
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Neste livro, inédito no Brasil, vocé vai descobrir, apés 75 anos de segredo, por
meio dessa entrevista exclusiva que Napoleon Hill fez, quebrando o codigo
secreto da mente do Diabo: Quem é o Diabo? Onde ele habita? Quais suas
principais armas mentais? Quem sdo os alienados e de que forma eles ou elas se
alienam? De que forma o Diabo influencia a nossa vida do dia a dia? Como a sua
dominacdo influencia nossas atitudes? O que é o medo? Como nossos lideres
religiosos e nossos professores sao afetados pelo Diabo? Quais as armas que nos,
seres humanos, possuimos para combater a dominacao do Diabo? Qual a visao
do Diabo sobre a energia sexual? Como buscar uma vida cheia de realizagoes,
valorizando a felicidade e a liberdade? Essas perguntas e muitas outras sao
respondidas pelo préprio Diabo, que se autodenomina "Sua Majestade"”, de
acordo com Napoleon Hill. O seu prop06sito, escrito com suas proprias palavras,
€ ajudar o ser humano a descobrir o seu real potencial, desvendando as
armadilhas mentais que os homens e as mulheres deste mundo criam para si
mesmos, sabotando a sua propria liberdade e o seu proprio direito de viver uma
vida cheia de desafios, alegria e liberdade.
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Quem somos? De onde viemos? Para onde vamos? Perguntas manjadas, é
verdade. Mas quem nunca pensou nisso pelo menos uma vez na vida? O
questionamento sobre nossa existéncia, origem e destino tem sido tema de
profunda reflexdo dos maiores pensadores da humanidade ao longo de trés mil
anos e, mais recentemente, dos cientistas. As perguntas sao as mesmas desde que
o homem comecou a pensar. As respostas nao. Muito pelo contrario. Fil6sofos e
cientistas de todas as épocas e escolas tém se dedicado também a inquietacoes
bem mais pessoais. O que devo fazer para viver melhor? O que acontece dentro
de mim quando me apaixono? As respostas variam. E muito. "Em busca de nds
mesmos" é uma pequena e agradavel viagem pela histdria da evolucdo do
pensamento e do conhecimento humano. O dialogo informal de Clovis de Barros
Filho e Pedro Calabrez apresenta respostas da filosofia (com as ideias de
Aristoteles, Platdao e Spinoza, entre outros) e das ciéncias da mente (psicologia e
neurociéncias) — e instiga o leitor a chegar a suas proprias conclusées. Clovis e
Calabrez aproximam a filosofia da ciéncia, revelando a complementaridade
dessas visoes. E aproximam ambas do leitor com um texto descontraido e
acessivel.
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O classico "Como aumentar o seu proprio salario", livro inédito de Napoleon
Hill no Brasil, apresenta técnicas infaliveis para se obter a independéncia
financeira e, muito mais que isso, atingir a realizacdo pessoal e profissional. O
livro é o registro de uma série de conversas entre Napoleon Hill e seu mentor, o
magnata do aco Andrew Carnegie, um dos homens mais ricos da histéria. Como
aumentar o seu proprio salario foi redigido no formato pergunta—resposta e
apresenta em detalhes os principios que Carnegie utilizou para construir seu
império. Andrew Carnegie foi o lider da fenomenal expansao da industria do ago
norte-americana no final do século 19. Em valores atuais, sua fortuna equivaleria
a cerca de US$ 80 bilhdes, o que faria dele 0 homem mais rico do mundo. Foi
Carnegie quem estimulou o jovem Napoleon Hill a estudar e entrevistar homens
bem-sucedidos e ricos para descobrir os segredos de suas realizacoes. Napoleon
Hill fez disso o trabalho de sua vida. Colocou em pratica os ensinamentos que
coletou e construiu uma carreira de sucesso como empreendedor. Como
aumentar o seu proprio salario é um manual para: « Conquistar riqueza, poder e
prestigio. * Descobrir como estabelecer um objetivo de vida e atingi-lo * Receber
a justa compensacao pelo esforco pessoal * Desenvolver a atitude mental correta
para ter sucesso
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