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Roboterfabrik Fanuc, Fudschijama: Wahnjzeichen fiir die Wiedergeburt der Nation

»ES gibt in der Welt nichts Vergleichbares*

SPIEGEL-Korrespondent Tiziano Terzani iber die japanische Roboterfabrik Fanuc am Fudschijama

Man hort sie wispern, seufzen, ki-
chern, kreischen, keuchen. Im
Dunkeln reproduzieren sie sich. Roboter
machen Roboter.

DrauBen ist die Nacht kalt. Doch
drinnen im riesigen Hangar entwickeln
die Maschinen allein durch ihre Bewe-
gung die Wirme, die ihre Computerhir-
ne ticken macht. Sie stoppen nie. Sie
schuften 24 Stunden, Tag fiir Tag.

Tokio ist nur 110 Kilometer entfernt,
und doch hat man hier oben das Gefiihl,
als sei man der Zeit weit voraus. Die
Roboterfabrik zu FiBen des heiligen
Berges Japans liegt schon in der
Zukunft.

Schwere Stahlschranke offnen ihre
Riesenmiuler, schlanke Eisenarme ho-
len Metallstiicke aus wohlgeordneten
Regalen und stopfen sie hinein. Die
Mauler schlieBen sich wieder. Von Dut-
zenden sich drehender Kopfe senken
sich etliche, sie bohren, friasen, hobeln,
feilen. Der Arm ergreift das Stick wie-
der, dreht es um, andere Kopfe senken

~sich. Dann wird das Stiick zur nichsten
Maschine geschoben.

In den Giéngen, zwischen Hunderten
von Maschinen, rollen auf unsichtbaren
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magnetischen Bahnen kieine unbemann-
te Wagen und singen metallische Schla-
ger. Gespenstische Botschaften aus
einer unheimlichen Welt kursieren zwi-
schen den Robotern und den automati-
sierten Warenlagern hin und her, wo
Zwischenprodukte abgelegt und zur end-
giiltigen Montage wieder weggeholt wer-
den.

In einer Ecke macht eine Gruppe
fertiger Roboter Turniibungen, um sich
selber zu testen, mit yogaartigen Verren-
kungen, unter dem blinkenden griinen
Schimmer ihrer Kontrollampen. Die ein-
zige menschendhnliche Figur weist auf
einer beleuchteten Tafel den Notaus-
gang.

All das Drehen, Wenden, Hobeln,
Loten, Montieren und Stapeln wird von
einem Computer angeordnet.

Ein einziger Operateur sitzt irgendwo
vor einer Batterie von TV-Monitoren.
Liuft etwas schief, stoppt er den gestor-
ten Roboter, und det Computer pro-
grammiert die Arbeit neu, um den Ver-
sager herum. Bei Tag kommen dann
Arbeiter zum Reparieren. Im Durch-
schnitt versagt ein Roboter einmal in 50
Monaten. :

»Es gibt in der Welt nichts Vergleich-
bares“, schrieb das US-Magazin ,,Fortu-
ne“. Fanuc, die berilhmte japanische
Gesellschaft zur Herstellung von Werk-
zeugmaschinen am FuB des Fudschi-Ber-
ges, ist die automatisierteste Fabrik der
Welt, erfolgreich und ritselhaft.

Wer behauptet, daB die Japaner es
darauf angelegt hitten, die Welt zu er-
obern, daB ein wirtschaftliches Pearl
Harbor bereits stattgefunden, daB
Tokio den Wirtschaftskrieg gegen Ame-
rika und Europa bereits gewonnen habe,
wirde am Fudschi dafiir Beweise fin-
den.

Hier liegen die Symbole dicht beisam-
men. Gebaut auf der vulkanischen
Asche des Fudschi-Berges, dem Wahr-
zeichen der Nation, steht Fanuc wie das
Sinnbild fiir Japans Wiedergeburt aus
der atomaren Asche seiner Niederlage
im Zweiten Weltkrieg.

Im Grunde ihres Herzens glauben vie-
le Japaner, daB der Krieg fortdauert.
Kriegerische Ausdriicke tauchen im
Wirtschaftsleben auf. ,,Fanucs Kampf-
einheiten sind in eine klirrende Schlacht
verwickelt“, schrieb die Wochenzeit-
schrift ,,Nikkei Business*.




In der Tat sieht es auf dem Areal von
Fanuc aus wie bei einer Armee. Gelbge-
kleidete Arbeiter auf gefben Motorra-
dern rasen iiber das 400 000 Quadratme-
ter weite Gelande. Gelb sind die Unifor-
men, gelb die Gebiude, die Maschinen,
die Schlafsile, die Servietten in der Kan-
tine, gelb ist das Haus des Gartners, gelb
das Papier, auf das man schreibt.

»Gelb soll das Ich iiberdecken, damit
wir alle zusammen fiir das Gemeinwohl
der Fabrik arbeiten®, sagt Seiuemon Ina-
ba, 60, aus alter Samuraifamilie, ehema-
liger Munitionsingenieur, jetzt Chef von
Fanuc, in Wirklichkeit General dieser
Armee, deren gelbe Uniform er selbst
oft tragt.

Wie in einer Armee ist auch bei Fanuc
vieles geheim. Die Fabrik darf man nur
mit Sondererlaubnis besuchen, und auch
dann nicht alle Abteilungen. Photogra-
phieren ist iberall streng verboten. Fa-
nucs Forschungslaboratorien sind sogar
leitenden Managern verschlossen. Jeder
Angestellte darf nur wissen, was er fiir
seine spezielle Arbeit benétigt. Wenn er
vom -eigenen Schreibtisch zu dem eines
Kollegen gehen will, mu8 er erkldren,
weshalb.

Wie eine Armee, hat auch Fanuc eine
eigene Disziplin. Da Herr Inaba nicht
raucht, darf niemand rauchen, fehlen im
Hauptquartier sogar die Aschenbecher
fiir Besucher. Kein Manager darf ohne
Inabas Genehmigung ins Ausland reisen.
Seine Anweisungen werden ,,Oberbe-
fehle* genannt und miissen buchstaben-
getreu befolgt werden.

»Will man eine Gesellschaft leiten, ist
eine weise Diktatur besser als eine un-

Fanuc-Chef Inaba (r.), Mitarbeiter
.Gelber Kaiser des Fudschi-Berges*®

-
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Uniformierte Fanuc-Arbeiter: ,Gelb soll das Ich iberdecken”

weise Demokratie, sagt Inaba, von.
manchen ,,der geibe Kaiser des Fudschi-
Berges* genannt.

Die Ergebnisse seiner Weisheit sind
erstaunlich. Fanuc wurde 1972 als Spro8-
ling der Elektronikfirma Fujitsu zur Her-
stellung computergesteuerter Kontroll-
maschinen gegrindet. 1980 beschloB
Inaba, die Fabrik zum Fudschi-Berg zu
verlegen. Dieser Umzug gab ihm die
Gelegenheit, zur vollen Automatisierung
iberzugehen.

Nach 13 Jahren unabhdngiger Tatig-
keit hat die Gesellschaft mit ithren 1500

_ Angestellten heute einen Wert von sechs

Milliarden Dollar. Sie ist die japanische
Gesellschaft mit dem groBten Gewinn:
36 Prozent des Umsatzes. Die Rentabili-
tat ihrer Arbeiter ist eine der hdchsten
der Welt: Jeder Arbeiter bringt 500 000
Dollar im Jahr ein.

Wie schaffen das die Japaner?

»Arbeit. Arbeit, harte Arbeit. Seit
Kriegsende haben wir an nichts als an
Arbeit gedacht, sagt Inaba.

Fir einige Kritiker Japans ist Fanucs
Erfolg ein Teil jener riesigen, unheimli-
chen ,,japanischen Konspiration* (so der
Titel eines Buchs des Marvin Wolf),
ausgeheckt im Miti (Ministry of Interna-
tional Trade and Industry) in der
Absicht, die Welt wie mit einer wirt-
schaftlichen Dampfwalze zu iiberrollen
und die fir diesen Zweck kein Mittel
scheut: nicht Industriespionage, Dum-
ping, Bestechung und Korruption.

Jedenfalls ist der Erfolg der japani-
schen  Werkzeugmaschinen-Industrie,
und insbesondere der Erfolg von Fanuc,
ein gutes Beispiel fir das ZielbewuBt-
sein, mit dem die Japaner nach 1945 das
langfristige Wachstum ihres Landes und
die Zuriickeroberung ihrer nationalen
Unabhingigkeit geplant haben. -

»Damals hatten wir eine Kriegswirt-
schaft. Wir haben beschlossen, sie beizu-

behalten*, sagt Akio Ikumi, Prisident
einer Consulting-Firma in ‘Tokio. ,,Wir
haben sie noch, und sie funktioniert.*

Die Japaner wuBlten, daB sie die
Werkzeugmaschinen-Industrie in die
Hand bekommen muBten, um alle Bran-
chen der Industrie zu kontrollieren. We-
gen dieser strategischen Bedeutung kon-
zentrierten sie alle ihre Krifte auf den
Ausbau der Werkzeugmaschinen-Bran-
che. Miti dirigierte die Angriffe, private
Firmen fochten die Schlachten.

Ein Beispiel fiir viele: 1970 schioB eine
amerikanische Werkzeugmaschinen-Fa-
brik aus Florida, Houdaille Industries,
einen zehnjdhrigen Vertrag mit Yamaza-
ki, einer Firma in Nagoya, die wihrend
des Zweiten Weltkriegs an der Produk-
tion des beriihmten japanischen Jagd-
flugzeugs ,,Zero“ beteiligt war. Die Ab-
machung war klar: Die Amerikaner lie-
ferten den Japanern die Entwiirfe zur
Lizenzproduktion von Maschinen, die
von den Japanern nur im Fernen Osten
verkauft werden durften.

Schon 1976 aber standen in Amerika
eben diese Maschinen ganz billig bei den
Hindlern, sogar mit jenen Méngeln, die
Houdaille inzwischen korrigiert hatte.
Die Amerikaner suchten Schutz bei Ge-
richt, sogar beim Prisidenten — verge-
bens. Die japanische Regierung weigerte
sich, den amerikanischen Rechtsanwil-
ten ein Einreisevisum nach Japan zu
geben.

Den Managern von Houdaille blieb
keine Wahl: ,Kann man die Japaner
nicht schlagen, muB man sich mit ihnen
zusammentun®, sagte einer von ihnen,
als Houdaille nunmehr die gemeinsame
Produktion mit der japanischen Gesell-
schaft bekanntgab. Heute stammen .75
Prozent der in USA unter dem Namen
,,Houdaille“ verkauften Maschinen aus
Japan.

Bei den Robotern, den Aristokraten
unter den Werkzeugmaschinen, verlief
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die Entwicklung dhnlich. 1967 hielt Jo-
seph Engelberger, Griinder der Unima-
tion Inc., in Tokio einen Vortrag iiber
Robotertechnik; die Japaner wuBten
noch sehr wenig davon. 600 Japaner
horten ihm zu. Ein Jahr spiter erhielt
Kawasaki Heavy Industries von Unima-
tion eine Lizenz fiir die Herstellung indu-
strieller Roboter.

Anfang der 70er Jahre waren die
Amerikaner noch unbestritten fihrend
in Design, Produktion, Export und Ver-
wendung von industriellen Robotern.
Zehn Jahre spiter nicht mehr. Die Japa-
ner, Fanuc an der Spitze, hatten ihre
Stelle eingenommen, ,und die junge
amerikanische = Roboterindustric  hat

Finanzierung geholfen. Die Beihilfe fiir
die Werkzeugmaschinen-Industrie etwa
stammt unter anderem aus den Einnah-
men von Wetten auf Fahrrad- und Mo-
torradrennen. Die Hohe dieser Subsi-
dien ist eines der am strengsten gehiite-
ten Geheimnisse Japans.

Im Fall von Fanuc, die heute 70 Pro-
zent des japanischen Markts und 50
Prozent des Weltmarktes aller computer-
gesteuerten Werkzeugmaschinen be-
herrscht, hat sicherlich auch ,harte
Arbeit“ viel zum Erfolg beigetragen.

Bei Fanuc versammeln sich um 8.30
Uhr morgens Arbeiter und Angestellte
jeder Abteilung um ihre Fiihrer zu einer
zehn Minuten langen Aufmunterungs-

strahlt Kasernenflair aus: nackte Frauen -
an der Wand, das Photo eines pompeja-
nischen Mannes mit zwei riesigen Phalli,
hier ,,der Werkzeug-wechselnde Gott*
genannt.

Eine Bibliothek gibt es in Fanuc nicht.
,Meine Leute brauchen keine Biicher“,
sagt Inaba. ,,Wenn Ingenieure lesen,
konnen sie nichts Neues entdecken.
Wenn sie an der Vergangenheit hingen,
koénnen sie die Zukunft nicht erfinden.*

Fiir Inaba ist die Zukunft voller Robo-
ter. Damit hat er wahrscheinlich recht.
Die Roboter-Bevolkerung der Welt
steigt Jahr fiir Jahr.

Die ersten industriellen Roboter wa-
ren Maschinen, die nur einfache Be-

: wegungen und Vorgange er-

Fanuc-Fabrikhalle: ,Japanische Konspiration*

sich nicht wieder erholt“ (so das ameri-
kanische Intellektuellenblatt ,,The New
Republic*).

1981 versuchte General Electric Fanuc
mit dem Sonderprojekt ,,Piney-Berg
von der Spitzenposition bei der Herstel-
lung zu verdrangen. Der Versuch dauer-
te vier Jahre und brachte 120 Millionen
Dollar Verlust. SchlieBlich kam General
Electric zu der Erkenntnis, daB es nur in
einer Koproduktion mit Fanuc méglich
ist, solche Maschinen wirtschaftlich- zu
produzieren.

Dieselbe Erfahrung haben andere aus-
lindische Firmen auf verschiedensten
Gebieten gemacht. Nach dem japani-
. schen Angriff auf die Werkzeugmaschi-
nen-Industrie der Welt kamen die An-
griffe auf die Automobilindustrie und
auf die Elektronik. Jetzt ist die Luft-
fahrtindustrie im Visier. Miti hat die
Strategie ausgearbeitet und bei der
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und Planungsrede. Die Sirene, die um
17.25 Uhr ertont, meldet nur, daB jetzt
die Uberstunden beginnen. Im Durch-
schnitt macht jeder Arbeiter 60 Uber-
stunden im Monat, einige machen 100.
Piinktlich nach Hause geht niemand.

»Eine iiberwiltigende, unsichtbare
Kraft hilt mich hier, sagt ein Arbeiter.
Andere sagen, sie titen es ihren Chefs
gleich. In Inabas Biiro brennt das Licht
tiglich bis mindestens 23 Uhr.

Die meisten Arbeiter wiiBten auch gar
nicht, wohin sie sonst gehen sollten. Die
Hilfte von ihnen lebt in den gelbgestri-
chenen Schlafsilen der Fabrik, ebenso
zwei Drittel der Ingenieure und héheren
Angestellten, deren Familien in Tokio
geblieben sind. In der kalten Einsamkeit
der Wilder um die gelbe Fabrik herum
gibt es keine Zerstreuung.

Die Bar der Firma wird nur zur Bewir-
tung auslindischer Giste geoffnet. Sie

ledigen konnten. Jetzt sind
Roboter fihig, auch kompli-
zierte Bewegungen zu voll-
ziehen. Das Ziel ist, ,.intelli-
gente Roboter* zu bauen, die
einfache Entscheidungen
treffen konnen. Die Fabrik
der Zukunft ist Inaba zufolge
ein , integriertes System von
Computern und Robotern“,
das ein Produkt entwirft und
herstellt.

Die Vorteile der Roboter
sind offenkundig. Waihrend
die Kosten der menschlichen
Arbeitskraft steigen, werden
sich die von Robotern stabili-
sieren oder sogar, mit der
zunehmenden Stiickzahl, sin-
ken. Roboter arbeiten, an-
ders als Menschen, an Ort
und Stelle 24 Stunden pro
Tag. Ihre Produktion ist stets
von hochster Qualitit. Au-
Berdem, so schreibt der Ex-
perte T. A. Heppenheimer,
»langweilen sie sich nicht,
fahren sie nicht auf Urlaub,
brauchen sie nicht auf die
Toilette zu gehen“. Selbst-
verstiandlich streiken sie auch
nicht, verlangen keine Pen-
sion und murren nicht tber
Hitze, leiden nicht unter gifti-
gen Abgasen oder radioaktiver Strah-
lung. )

Der Einfithrung von Robotern steht in
Japan, im Gegensatz zu westlichen
Liandern, nichts im Weg. Da in Japan
die Gehilter mit dem Alter und nicht
mit der Verantwortung des Menschen
wachsen, ist es hier leicht, Arbeiter von
einer Stelle auf die andere umzusetzen.
Gewerkschaften leisten keinen Wider-
stand. ’

Japan hat heute schon die groBte Ro-
boter-Bevolkerung der Welt: 100 000 -
inklusive der ,,dummen Roboter“, die
nur Gegenstinde aufheben, laden und
entladen. In Japan werden 20 Prozent
aller Montagearbeiten schon von Robo-
tern erledigt. In den USA stehen derzeit
nur 20 000 Roboter im Dienst, die Hilfte
davon in der Automobilindustrie.

General Motors, wo zur Zeit 5000
Roboter arbeiten, plant, sich bis 1990



weitere 15 000 zuzule-
gen. Sie wurden sdmt-
lich bei Fanuc bestellt.
300 werden pro Monat
geliefert. Nichstes
Jahr wird Fanucs Her-
stellungskapazitit bei
1000 pro Monat lie-
gen. Die gelbe Armee
des  Fudschi-Berges
scheint die Welt zu
erobern.

Und wo bleibt der
Mensch? Die Zukunft,
welche die gelben Fa-
nuc-Ingenieure  anvi-
sieren, scheint fast
menschenlos zu sein.

Von Tokio kom-
mend, erreicht man
die Fanuc-Fabrik nach
zweistiindiger  Fahrt.
Dann wird man be-
grifit von einem Dut-
zend lidchelnder, win-
kender Plastikpolizi-
sten. Der Hauptein-
gang zur Fanuc ist ein
" breites, eisernes Tor.
Zwei Steingotter be-
wachen es. Drei bewegliche Augen des
»Closed-circuit TV* priifen den Besu-
cher. Das Tor gleitet zur Seite. Ein paar
hundert Meter weiter siecht man unter
einer japanischen Fahne sowie der gel-
ben Flagge von Fanuc ein gelbgekleide-
tes Madchen, das sich wieder und wieder
wortlos verbeugt.

Das Hauptgebiude ist aus Stein und
Marmor gebaut. An jeder Biegung der
riesigen Korridore verbeugen sich
schweigend weitere gelbgekleidete Mad-
chen. Roboter? Sobald sie niederknien
und dem Besucher Tee anbieten, wird er
gewahr, daB es Menschen sind. Sie ha-
ben allesamt die Universitdt absolviert.
Die Tee-Damen sind Diétologinnen. Al-
le Angesteliten werden von Dr. Inaba
personlich ausgewihlt.

Inabas Erfolgsformet ist einfach: Den
Markt studieren, ein bendtigtes Produkt
identifizieren, einen Preis festlegen, der
fiinf Jahre konkurrenzfahig bleiben soll.
35 Prozent davon als Gewinn ansetzen
und den Ingenieuren den Befehl geben,
das Produkt zu diesen Kosten herzustel-
len. Was nicht mit 35 Prozent Gewinn zu
verkaufen ist, wird nicht gebaut, Rabatt
wird nicht gegeben.

Abgesehen von seinen eigenen Robo-
tern und seinen speziellen Werkzeug-
maschinen, produziert Fanuc heute die
wzentralen Steuereinheiten* fiir viele der
Werkzeugmaschinen, die in der ganzen
Welt hergestellt werden — von Siidafrika
bis zur Sowjet-Union. ,Fanuc hat die
Werkzeugmaschinen-Produktion koloni-
siert”, sagt der Prasident einer Konkur-
renzgesellschaft.

Ein wichtiger Aspekt der Erfolgsfor-
mel von Inaba ist das Timing. ,Die
deutsche Armee in Stalingrad wurde

DER SPIEGEL, Nr. 33/1986

Test eines Maschinenarms
24 Stunden schuften, Tag fir Tag

durch die sowjetischen T-34-Panzer ver-
nichtet. Hitten die Deutschen ihre neu-
en Tiger-Panzer einige Monate friher
produziert, wire die Weltgeschichte an-
ders verlaufen®, sagt Inaba, der seine
Produkte herstellt, kurz bevor Nachfrage
danach besteht. ..In fiinf Jahren wird die
Welt nach .intelligenten Robotern* ver-
langen, und wir bereiten uns vor, sie zu
produzieren, sagt er.

Was im - Fanuc-Forschungszentrum
passiert, was in der riesigen unterirdi-
schen Halle, derzeit noch ein Rohbau,
gefertigt werden soll, ist nicht herauszu-

bekommen. Der Wunsch einer deut-
schen Delegation, den Prototypen eines
»Roboters mit optischen Sensoren“ se-
hen zu diirfen, wurde abgeschlagen: Das
Blitzlicht anderer Besucher habe ihn zer-
stort, hieB es. - .

Ein von Miti finanziertes staatliches
Forschungsinstitut arbeitet jetzt an Ma-
schinen-Menschen, die auf dem Meeres-
grund arbeiten sollen; an anderen, die
anstelle von Feuerwehrminnern Brinde
I6schen oder in nuklearen Kraftwerken
arbeiten kénnen.

Werden mehr Roboter in den Fabri-
ken mehr Menschen arbeitslos machen?
Nach einer Untersuchung von Volkswa-
gen wird die nichste Generation von
Robotern mit Sensoren 60 Prozent aller
Arbeiten in der Automobilindustrie lei-
sten. Nach einer Studie der Commerz-
bank droht der Hilfte aller FlieBbandar-
beiter Arbeitsplatzverlust. Inaba macht
sich keine Sorgen. ,Mehr Menschen
werden gebraucht werden, um mehr Ro-
boter zu produzieren und zu verkaufen,
sagt er.

Werden Roboter die Menschen gliick-
licher machen? Sieht man sich die Men-
schen an, die jetzt am Fudschi-Berg
Roboter herstellen, glaubt man es nicht.

Inaba selbst fiihlt wohl, daB das Gliick
fern liegt. Auf ein Stiick Papier schreibt
er ein altes Gedicht: ,,Einmal hatten wir
Zeit, nach Ruhe zu suchen. Jetzt nicht
mehr*, und erkléart, dieses Gedicht habe
ein General in Kriegszeiten geschrieben.

Wenn man Inabas gelbes Hauptquar-
tier am Fudschi-Berg verldfit, bleiben
einem die Gerdusche der Roboter im
Kopf und die leeren Ginge, an deren
Winden Bilder von Mondlandschaften
hdngen. Auf der Autobahn nach Tokio
winken die Plastik-Polizisten. Man ist in
der Zukunft gewesen.

Japanischer Einkaufsroboter: Kein Urlaub, keine Pension

~

115



	/irs/raid2/prod/papier/spiegel_pdf/multipdf/03980112.tif
	/irs/raid2/prod/papier/spiegel_pdf/multipdf/03980113.tif
	/irs/raid2/prod/papier/spiegel_pdf/multipdf/03980114.tif
	/irs/raid2/prod/papier/spiegel_pdf/multipdf/03980115.tif

