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UNTERNEHMEN SOFTBANK

s war ein Mittagessen im tiirkischen Mar-
maris, das fiir Simon Segars (50) alles
dndern sollte. Danach war der Brite um
11,4 Millionen Pfund reicher, und sein Job
wurde deutlich einfacher. Der Chef des bri-
tischen Chipentwicklers Arm flog an die-
sem Sonntag im Juli 2016 von seinem
Wohnort im Silicon Valley an die tiirkische
Agiis, um dort einen Mann zu treffen, der
per Privatjet aus Tokio kam: Masayoshi Son
(60, genannt Masa), Griinder und CEO des
japanischen SoftBank-Konzerns. Arms Auf-
sichtsratsboss Stewart Chambers (61), der
in der Tiirkei Segelurlaub machte, a3 eben-
falls mit.

Son bot den beiden Ménnern 32 Mil-
liarden Dollar fiir Arm, das als Kronjuwel
der britischen Hightechindustrie gilt. Arms
Chiptechnologie steckt in Milliarden
Smartphones und Elektrogeriten weltweit.
Sons Offerte bedeutete einen Aufschlag
von 43 Prozent auf den letzten Borsen-
kurs - plus einem Zusatzpaket fiir das
Griinderteam. Segars und der Aufsichtsrat
fackelten nicht lange, gut zwei Wochen spé-
ter stand der Deal. ,,Ein groflartiges Ge-
schift fiir uns“, freut sich Segars bis heute.

Der Arm-Boss, ein schlanker Mann mit
wenig Haar, wihnt sich seitdem im Mana-
gerhimmel: Er kénne nun schneller ent-
scheiden, miisse keine Riicksicht mehr auf
nervige Aktiondre nehmen. Son denke sehr
langfristig, ins Tagesgeschéft rede er ihm
nicht rein. Arms Mannschaft wuchs unter
SoftBank um 25 Prozent.

»Masa ist einer der auflergewohnlichs-
ten Menschen, die ich kenne“, sagt Segars.
Tatsédchlich hat sich Son den Ruf eines
genialen Investors und Unternehmers er-
arbeitet. Mitstreiter behaupten, er kénne
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SOFTBANK Griinder Masayoshi Son bldst seinen
Telekommunikationskonzern zu einem Tech-
imperium auf. Kann es der Japaner wirklich mit
dem Silicon Valley aufnehmen?

»in die Zukunft sehen“. Selbst Telekom-
Boss Timotheus Hottges (54) war nach den
gescheiterten und fiir ihn frustrierenden
Fusionsverhandlungen zwischen T-Mobile
US und Sons US-Mobilfunker Sprint voll
des Lobes. Die ,,Freundschaft“ mit dem Ja-
paner will sich Hottges unbedingt erhalten.

Sons Einsdtze tiirmen sich mittlerweile
hoch wie der Vulkan Fuji vor den Toren
Tokios. Neben Arm kaufte SoftBank 2013
nicht nur fiir 22 Milliarden Dollar die Mehr-
heit an Sprint, sondern im Jahr davor auch
den franzosischen Roboterhersteller Alde-
baran. 2017 investierte Masa 5 Milliarden
Dollar in den chinesischen Taxidienst Didi.
Und das sind nur die grofien Brocken. Zu-
letzt machte SoftBank mit einer geplanten
Milliardenbeteiligung am Fahrtenvermitt-
ler Uber Schlagzeilen.

Sons SoftBank Group ist einzigartig, er
machte aus dem Softwarehdndler erst ei-
nen Telekommunikationskonzern, nun
wird er zu einem Techkonglomerat mit
Weltgeltung ausgebaut. Der Griinder stieg
zum reichsten Mann Japans auf (Vermo-
gen: 23 Milliarden US-Dollar). In seiner
Heimat wird er als nationale Version von

Steve Jobs verehrt. Selbst in den USA feiern
sie ihn als Guru, weil er das Zusammenspiel
von Robotik, kiinstlicher Intelligenz und
Mobilfunk wie kein Zweiter begreife. Soft-
Bank ist einer der wenigen Konzerne, die
dem Silicon Valley noch Paroli bieten.

2017 verging kaum ein Monat, in dem
Sons Unternehmen keine neue Beteiligung
verkiindeten. Um seine Feuerkraft zu
erhdhen, legte SoftBank den 100 Milliarden
Dollar schweren ,,Vision Fund“ auf, den
grofiten Technologiefonds der Welt (siehe
Grafik auf Seite 74). Als Geldgeber mit
dabei: Apple sowie das saudische Konigs-
haus. Ob Uber, in das er gerade 10 Milliar-
den Dollar pumpt, das Biiroimmobilien-
Start-up WeWork (4,4 Milliarden) oder der
Biirochat Slack (250 Millionen) — Son greift
nach den Filetstiicken der Digitalwirt-
schaft.

Die Kehrseite dieser kreativen Unter-
nehmensfithrung: SoftBank ist einer der
am hochsten verschuldeten Konzerne Ja-
pans, gut 133 Milliarden Dollar driicken auf
die Bilanz. Die vielen spekulativen Einsit-
ze, fiirchten Analysten, kdnnten SoftBank
noch iiber den Kopf wachsen. >




ROBOSHOP
Bereits als Kind
traumte SoftBank-
Boss Son von men-
schelnden Robotern.
Heute empféangt
»Pepper“ die Giste
in der Konzern-
zentrale in Tokio.
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UNTERNEHMEN SOFTBANK

Sons Glaube an die Synergien
zwischen seinem Japan-Geschift,
Sprint und Arm in einer total ver-
netzten Welt des Internets der Din-
ge klingen fabelhaft. Dass der Kapi-
talhahn offen bleibt, hat er vor allem
seinen Erfolgen der Vergangenheit
zu verdanken. SoftBank ist die wohl
kithnste, zumindest aber komple-
xeste Wette der Techindustrie.

Von Anfang an CEO

Masayoshi Son ist 16 Jahre alt, als er
aus Tosu im Siiden Japans nach San
Francisco zieht. Er will Unterneh-
mer werden und weg aus dem Land,
in dem er als Nachfahre koreanischer
Einwanderer kaum Chancen fiir sich
sieht. Sein Vater brennt Schnaps und
ziichtet Schweine, die Familie hat
nicht viel Geld. Die japanischen Kin-
der im Ort bewerfen den kleinen
Masa mit Steinen, er denkt zeitweise
daran, sich umzubringen.

Aus Demiitigung wird Trotz.
,Mich haben diese Erlebnisse stir-
ker gemacht“, bekannte Son einmal.
Masa wird der Erste seiner Familie
sein, der sich offentlich Son nennt.
Seine Sippe hatte sich jahrzehnte-
lang hinter dem japanischen Tarn-
namen Yasumoto versteckt.
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BUDDY-
WIRTSCHAFT
1 Telekom-Boss
Timotheus
Hottges verhan-
delte mit Son
tiber eine Fusion
von Sprint und
T-Mobile US.

2 Son versprach
US-Prisident
Donald Trump
die Schaffung
von 50 000 Ar-
beitspldtzen.

3 Apple-Griinder
Steve Jobs und
Son waren enge
Freunde. Wer in
Japan das iPhone
kaufen wollte,
kam drei Jahre
lang nicht an
SoftBank vorbei.
4 Im Jahr 2000
investierte Son
20 Millionen Dol-
lar in Jack Mas
Alibaba. Heute ist
der Onlinehédnd-
ler einer der
wertvollsten
Konzerne der
Welt, Ma und
Son wurden
Freunde.

I —
ALS TEENAGER
WOLLTE SONSTERBEN -

HEUTE IST ER JAPANS
REIGHSTER MANN

Nach der Highschool studiert
Son Wirtschaft in Berkeley. Compu-
ter haben es ihm angetan. Seine erste
Firma importiert Space-Invaders-
Spielkonsolen aus Japan. ,Masa hat
sein ganzes Leben als CEO gearbei-
tet®, sagt Finanzchef Kazuhiko Fuji-
hara (58), der ihn seit iiber 16 Jahren
kennt. Er wollte niemandem dienen.

Nach dem Abschluss kehrt der
Japaner zuriick in die Heimat und
kdmpft sich nach oben. Das Start-
kapital fiir SoftBank stammt vom
Elektronikkonzern Sharp, der ihm
eine Erfindung abkauft: ein digitales
Taschenwdrterbuch.

Ende der 9oer transformiert Son
SoftBank, das anfangs vor allem mit
Software handelte und Elektronik-
magazine herausgab, in einen Inter-
netkonzern. Er imitiert die Ge-

_ schiftsmodelle von US-Vorbildern
) wie Ebay und Yahoo oder holt sie

als Joint-Venture-Partner nach Ja-

B pan.

Mit seinem Copy-and-Paste-
Modell ist Son erfolgreicher als

manche Vorbilder: Seine Version von
Yahoo etwa, iiber die man anders als
beim krinkelnden Original auch Au-
tos kaufen oder Wohnungen mieten
kann, ist heute die beliebteste Web-
site Japans — und hat noch nie einen
Yen Verlust gemacht.

Als die New-Economy-Blase 2001
platzt, féllt aber auch Sons Reich in
sich zusammen. Vorerst. Denn ein
Deal aus dieser Zeit macht ihn spéter
zur Legende. 2000 trifft er in China
den Ex-Lehrer Jack Ma (53) und ver-
traut ihm 20 Millionen Dollar fiir das
Start-up Alibaba an. Heute ist der 29-
Prozent-Anteil, den SoftBank schon
teilweise versilbert hat, 126 Milliar-
den Dollar wert. Ma und Son sind
Freunde geworden und wirken im
Aufsichtsrat der Unternehmen des
jeweils anderen.

Masayoshi Son wusste schon mit
20 genau, was er mit 6o tun wollte.
Fiir seine Firma hat er einen 300-
Jahres-Plan aufgestellt.

Finanzchef Kazuhiko Fujihara
muss lachen, wenn er von seinem
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Boss erzihlt. Der ehemalige Mazda-
Managetr, ein fréhlicher Mann mit
griiner Elefantenkrawatte, sitzt in ei-
nem Konferenzraum in der Soft-
Bank-Zentrale in Tokio.

»Masa ist verriickt”

Fujihara kann sich noch gut daran
erinnern, wie es war, als Son vor ihm
zum ersten Mal aufdrehte. ,Ich
dachte: Masa ist verriickt*, sagt er.
Es war 2006, und Masa stellte in To-
kio seine Ziele fiir das Mobilfunkge-
schéft vor.

SoftBank hatte gerade fiir 15 Mil-
liarden US-Dollar Vodafone Japan
iibernommen und dréngte mit aller
Macht ins nationale Handygeschift.
Son versprach, in zehn Jahren wiirde
er mehr Gewinn erwirtschaften als
Marktfithrer NTT Docomo, der ehe-
malige Staatsmonopolist. Das klang
nach Groflenwahn - erst recht im
konservativen Japan. SoftBank war
nach dem Zukauf hoch verschuldet
und die abgeschlagene Nummer
drei. Die Leute verspotteten Son.

Aber er lieferte. SoftBank jagte
der Konkurrenz mit Sonderange-
boten Millionen Kunden ab, 2008
sicherte sich Son die Japanrechte
flir den exklusiven Vertrieb des
iPhones. Er war eng mit Steve Jobs

befreundet, besuchte ihn sogar am
Sterbebett.

Das heimische Telekom-Geschift
wuchs zu SoftBanks Cashcow heran.
Die tippigen Gewinne bilden bis heu-
te das Fundament. Ohne die so ge-
wonnene Bonitédt und die Milliarden
aus dem Alibaba-Deal wire die
Shoppingtour der vergangenen Jah-
re nicht mdglich gewesen.

Neben dem charmanten Chefver-
kdufer Son war es vor allem Fujihara,
der SoftBank wihrend des aggressi-
ven Wachstums mit Finanztricks aus
der Autoindustrie liquide hielt: Die
Kunden konnten die teuren Handys
leasen, SoftBank verfliissigte die so
generierten Verbindlichkeiten am
Kapitalmarkt.

»Bei SoftBank tanzen wir gern
Freistil“, sagt CFO Fujihara - die
driickende Verschuldung macht’s
ndtig. Nach dem Scheitern der Fu-
sionsverhandlungen mit der Deut-
schen Telekom braucht Sons Mobil-
funker Sprint nun schnell Milliar-
den, um sein Geschift auszubauen.
Sonst kann die Nummer vier auf dem
US-Markt nicht mehr mithalten.

Dabei mangelt es Son nicht an
Ideen, fiir die er Geld braucht.

»lch bin so aufgeregt®, sagte Son
im Juli auf einer Biithne in Tokio,

FREISTIL-
FINANZER
Kazuhiko Fuji-
hara dient Soft-
Bank seit 16 Jah-
ren. Er half Son
mit kreativen
Finanztricks, bei
der Expansion in
Japan liquide zu
bleiben. Die Ver-
schuldung stieg
unter ihm spek-
takulér an.

CREDIT
JAPONAIS
Umsatz der Soft-
Bank Group nach
Firmenteilen,
2016,

in Prozent!

gesamt
82,3

Mrd. $

39,9
35,2

Sprint (USA)
Mobilfunk-
und Breit-
bandgeschift
(Japan)
Handel mit
Mobilfunk-
equipment
und Software
9,4 Yahoo Japan

14,3

Arm?
Verschuldung,
in Mrd. Dollar
120
80
40
(1]
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2008 2017

1| Geschiftsjahr bis
Mérz 2017; 2| Umsitze
nach Abschluss der Ak-
quisition im Sept. 2016
Quelle: Unternehmen,
Bloomberg

Grafik: mm

,Schlaf erscheint mir nur noch als
Zeitverschwendung.“ Er trdumt von
der totalen Digitalisierung, schwirmt
von einer Zukunft, in der sich Bil-
lionen von Sensoren an Heizungen,
Fenstern oder Diingemaschinen be-
finden und die gesammelten Daten
von iberall via Satellit ins Netz
speisen. Dort wiirden sie von Algo-
rithmen analysiert, die daraus etwa
einen Plan fiir eine effizientere Ener-
gienutzung ableiten.

Bei anderen Auftritten philoso-
phiert er tiber selbstfahrende Autos
oder smarte Roboter, die den Men-
schen ein arbeitsloses Leben im
Luxus ermdglichen. Er sieht die
Menschheit an der Schwelle zu einer
Epoche, in der selbstlernende Com-
puter ihre Schopfer intellektuell
iibertrumpfen werden.

Es sind die géngigen Techutopien
unserer Zeit, doch anders als die
meisten Entrepreneure mdchte Son
nicht allein in einer Zukunftsdis-
ziplin zur Spitze gehoren. Stattdes-
sen kniipft er ein Netz aus Invest-
ments und Eigenentwicklungen, das
SoftBank die Kontrolle iiber die
Infrastruktur der néchsten, intelli-
genten Ara sichern soll. Das Daten-
material zum Training der Algorith-
men sollen die vielen Beteiligungen
liefern, etwa das Karten-Start-up
Mapbox oder Plenty, eine Firma, die
Biogemiise und -obst in US-Grof3-
stddten anbaut.

Sons Vision fiir SoftBank fuf3t auf
den Sdulen Robotik, kiinstliche In-
telligenz sowie dem Internet der
Dinge. Die Uberzeugung von der ge-
genseitigen Abhingigkeit dieser drei
Segmente ist der fantastische Kitt
seiner Borsenstory.

Die Gefahr dieses Techkonglo-
merats: Passen die Einzelteile doch
nicht zusammen, ist Sons Konstrukt
blof3 ein {iberambitioniertes Sam-
melsurium von Investments, das al-
lein in seinem Kopf Sinn ergibt -
dann droht ein Absturz, wie Son ihn
schon 2001 erlebte.

Was ihm die Investoren derzeit
noch hoch anrechnen, ist sein Ge-
schick beim Geldverdienen. Mit
Japans Yahoo oder Arm erzielt er so-
lide Gewinne. Im Herbst wurde be-
kannt, dass der Vision Fund bei Uber
mit einem iippigen Rabatt von 30
Prozent auf die bisherige Bewertung
einsteigen will. >
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Sofi

SoftBank konstruierte den Fonds
laut Investorenguru Howard Marks
derart geschickt, dass er 60 bis 70
Prozent der Rendite einstreicht. Da-
bei stellen die Japaner nur 28 Pro-
zent des Eigenkapitals bereit. Auch
bei der Telekom ist Sons Spielerna-
tur beriichtigt. Weil der bei Sprint
iiberreizte, sagte Hottges genervt ab.

Mikromanager Son
Mit Stewart Butterfield (44), dem

Griinder der Biirokommunikations-
software Slack, dagegen kam es
zu einem leichten Deal. Nach nur
zwei Treffen erhielt Butterfield 250
Millionen Dollar aus dem Vision
Fund und von anderen Investoren.
Er hofft nun, zusétzlich von Sons
Kontakten zu profitieren. Der Fonds
sei flexibler als konventionelle
Wagniskapitalgeber, lobt der Slack-
Griinder. Die miissten schnell
Gewinne liefern - nicht erst nach
Jahrzehnten.

Butterfield und Son trafen sich in
Woodside, Kalifornien. Der Japaner
besitzt dort ein Haus, das er 2012 fiir
117,5 Millionen Dollar erstand - sei-
nerzeit der hochste Preis, der je in
den USA fiir ein Privatdomizil ge-
zahlt wurde.

Sein Imperium regiert Golf-Fan
Son mittlerweile wie ein weiser Pa-
triarch von seinen Anwesen aus.
Nachdem der Ubergang auf Zieh-
sohn und Ex-Google-Star Nikesh
Arora (49) 2016 scheiterte, will er
SoftBank noch eine Weile selbst
fithren.
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Fiir japanische Verhdltnisse ist
Son ein unkonventioneller Chef, er

fragt seine Leute nach ihrer Meinung TECH-
. . TEMPEL
und trégt Hemden der Discountmar- | ppie Japans
ke Uniqlo. In seiner konservativen | Mobilfunker ver-
Heimat gilt er als erfolgreicher Re- | dient SoftBank
viel Geld -

gelbrecher. Selbst im Baseball hat er
sich einen Namen gemacht und die
»SoftBank Hawks“ gegen das Estab-
lishment zur Meisterschaft gefiihrt.

Ins Tagesgeschéft mischt sich der
Boss nur bei Herzensprojekten wie
SoftBank Robotics ein. Pepper, das
bekannteste Produkt der 600 Mitar-
beiter starken Tochter, empfingt die
Kunden in jeder SoftBank-Filiale,
man kann ihm Fragen stellen oder
ihn tanzen lassen. Seit dem jiingsten

MASAS MILLIARDENWETTE
Anteilseigner des SoftBank Vision Fund nach
Investitionssumme, in Milliarden Dollar

Flagship-Store in
Tokios Flanier-
distrikt Ginza

45 Saudi Arabia Public Investment Fund
28 SoftBank

15 Mubadala (Staatsfonds der
Vereinigten Arabischen Emirate)

4 Foxconn, Qualcomm, Sharp
1 Apple
Noch zu vergebende Anteile

100
Mrd. $

Ausgewihlte Beteiligungen des SoftBank Vision Fund,
Investitionssumme in Milliarden Dollar

Uber' IS 10,0
Arm’ I 8.2
WeWork® EEII 4.1
OneWeb (D 1,2

SoFi (D 1,0
Slack 00,3
1| Noch nicht abgeschlossen;
Plenty 0§ 0,2 2| Teil von SoftBanks Aktienpaket;

3| Co-Investment mit SoftBank.
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Update kann der weifie Roboter -
20 000 Euro fiir drei Jahre Mindest-
mietzeit — auch Gesichter erkennen.

In Japan hat SoftBank Pepper be-
reits an gut 2000 Unternehmen ver-
least. In Europa lduft es noch zdh.

Das Aussehen und die Stimme
des Roboters hat Son selbst ausge-
wiahlt. Masa ,,mikromanagt uns
noch, sagt Sparten-Co-Chef Kenichi
Yoshida. Jede halbwegs wichtige
Entscheidung muss er sich absegnen
lassen. Son glaubt, dass Menschen
und Roboter Freunde sein kdnnten.

Die nichste Generation, ein Pfle-
geroboter mit dem Codenamen Ro-
meo, soll deutlich niitzlicher sein,
verspricht Forschungschef Rodol-
phe Gelin. Gelin, der in Paris sitzt,
hat bereits fiir die franzdsische Vor-
gangerfirma Aldebaran gearbeitet,
nun fliegt er monatlich nach Tokio,
um Son Bericht zu erstatten.

Von der Google-Mutter Alphabet
kaufte Son im Sommer Boston Dy-
namics. Die Kreaturen der Amerika-
ner springen wie ein Gepard oder
steigen Treppen wie ein Mensch.
Sprechen kdnnen sie noch nicht. Ge-
paart mit Peppers Social Skills kénn-
te indes bald ein humanoider Super-
roboter entstehen. Erste Treffen von
Managern beider Firmen gab es be-
reits, verrit Gelin.

Wichtiger als Pepper ist fiir Son
nur der Samurai Sakamoto Ryoma.
Eine lebensgrofie Abbildung des
Nationalhelden empfingt die Géste
in der elften Etage des SoftBank-
Hochhauses in Tokio. Ryoma legte
mit seiner Revolution im 19. Jahr-
hundert das Fundament des mo-
dernen Japan. Son verehrt ihn seit
seinem 15. Lebensjahr, sammelt sei-
ne Briefe und zieht sogar dhnliche
Gewinder an.

Ryoma schuf den ersten Konzern
Japans: Kaientai, eine Reederei. Vor
wichtigen Entscheidungen, erzéhlen
enge Mitarbeiter, frage sich Son
stets, was der Samurai an seiner Stel-
le tun wiirde.

Dabei ist er lingst ambitionierter
als sein Vorbild. Im aktuellen
Geschiftsbericht schreibt der CEO,
dass er nicht allein Japan, sondern
die ganze Welt ,durchschiitteln“
und ,,den Status quo zerschlagen“
mochte.

Koste es, was es wolle.

M Philipp Alvares de Souza Soares




