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1 Principi

1. Premessa

La lean manufacturing, ovvero la produzione snella o piu in genera-
le il pensiero snello, ¢ una filosofia manageriale che, ormai da qualche
anno, si ¢ imposta all’attenzione del mondo produttivo per I’efficacia dei
principi su cui si basa e per i notevoli risultati ottenuti nelle applicazio-
ni concrete. Tali principi non affermano solo che il raggiungimento de-
gli obiettivi aziendali deve essere ottenuto in maniera snella, con le sole
risorse essenziali, con processi eccellenti lungo I'intera catena del valo-
re, cio¢ con il minimo spreco. Apparentemente quindi nessuna novita,
ma la filosofia lean &, in realta, un sistema di pensiero coerente, un mo-
dello utile per la comprensione della realta aziendale in cui viviamo ma
ancor piu per la corretta gestione di tale realta.

In questo manuale ne vengono brevemente illustrati principi, strumen-
ti e le vie per raggiungere 'ambizioso obiettivo di una fabbrica snella. In
estrema sintesi si ¢ voluto tracciare una linea guida che, basata su concrete
esperienze applicative realizzate sul campo, possa rappresentare una stra-
da percorribile per aumentare le performance della fabbrica in termini di
redditivita e di servizio al cliente le cui esigenze devono essere portate con
forza e chiarezza all’interno del sistema e devono rappresentare “la voce”
di riferimento dell’intero agire aziendale.

Il primo presupposto da cui partire ¢ che il cliente non acquista un
prodotto ma bensi la soddisfazione di un bisogno. Tale soddisfazione ¢
rappresentata dal miglior compromesso fra qualita, prezzo e puntualita di
consegna. E proprio questo che il cliente percepisce, il “valore” del bene
per il quale ¢ disposto a pagare.

Una parola deve essere spesa sulla puntualita di consegna che oggi-
giorno ¢ d’importanza strategica in un sistema in cui si sono drastica-
mente ridotte le attese sui tempi d’approvvigionamento cosi come i ma-
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gazzini. Cio implica che le variazioni della domanda si ripercuotono in
maniera quasi isterica direttamente all’interno della fabbrica e che inol-
tre i ritardi di consegna si tramutano immediatamente in fermi linea. Si
deve altresi costatare come la tipologia della domanda ¢ andata gradual-
mente mutando negli anni. I grandi lotti con poche varianti stanno via
via lasciando il posto a piccoli lotti, frequenti e con molte varianti per-
sonalizzate sui singoli clienti la cui richiesta ¢ talvolta del tutto casuale a
seconda delle esigenze di mercato al momento. Per realta produttive abi-
tuate ai grandi volumi (sia come mentalita, organizzazione che per tecno-
logia) si tratta di un grande problema. L'esigenza ¢ di sistemi flessibili per
poter realizzare facilmente la grande varieta e al contempo elastici abba-
stanza per poter variare la quantita a seconda della domanda. Tutto cio ¢
estremamente difficile da realizzare ma soprattutto occorre cambiare la
visione, privilegiando macchinari orientati alla flessibilita e semplicita
piuttosto che alla quantita e rigidita.

Occorre in definitiva passare da una logica del “produrre per vende-
re” alla logica del “produrre perché si vende” adattandosi facilmente al-
la domanda reale. Qui sta la differenza, nel concetto che le giacenze sono
risorse impiegate da remunerare non certo un “attivo” di bilancio. Una so-
stanziale riduzione dei livelli di magazzino libera infatti preziose finanze
aziendali portando inoltre alla luce i problemi reali da affrontare e risolve-
re proprio come riducendo il livello dell’acqua emergono i punti nascosti e
pericolosi.

Ulteriori punti importanti riguardano il prezzo e la qualita sui qua-
li non c¢’¢ molto da aggiungere se non che ormai la loro eccellenza fa parte
del sistema e che quindi che non c’¢ spazio per deroghe.

Un’ultima considerazione riguarda il profitto aziendale il cui migliora-
mento significa in ultima analisi migliorare il rapporto fra le quantita ven-
dute e le risorse impiegate in termini d’investimenti, stock, risorse umane,
materiali ecc. Per fare cid occorre individuare tutti i vincoli, i colli di bot-
tiglia e le loro variabilita che rappresentano condizioni limitanti dei pro-
cessi. Su questi limiti ¢ necessario avviare un sistema di miglioramento
continuo che in maniera virtuosa porti all’interno della fabbrica il concet-
to dinamico del fare sempre meglio, del dubitare come momento creativo
mettendo in discussione le metodologie consolidate, I’eccessivo buon senso
e le limitazioni dei paradigmi. Istituire cio¢ un meccanismo che produca e
realizzi idee aggiungendo valore attraverso il coinvolgimento secondo un
approccio orientato al miglioramento delle prestazioni e non solo alla ridu-
zione dei costi.
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2. Concetti fondamentali

I concetti fondamentali della lean thinking possono essere cosi rias-
sunti:

e creare piu valore all’interno della fabbrica agendo da un lato su quel-
le attivita (o prodotti) che non rappresentano il core del sistema, del pro-
cesso e che quindi possono essere esternalizzate, delocalizzate, ac-
quistate a un prezzo piu vantaggioso. Concentrarsi invece su quelle
competenze o attivita essenziali che fanno la differenza e sulle quali bi-
sogna ricercare I'eccellenza agendo sugli sprechi, cosi come sugli inve-
stimenti e sull'innovazione;

e analizzare il valore lungo tutto il “processo” aziendale. S’intende per
processo una serie organizzata d’attivita consecutive che abbia un input
e un output e che abbia come obiettivo la soddisfazione dell’effettiva ri-
chiesta cliente alla quale deve essere attribuito valore. Tale catena non
deve avere “anelli deboli” che potrebbero inficiare l'intero sistema. Oc-
corre quindi analizzare, “mappare” il flusso operativo del valore, dalla
progettazione, all'ingegnerizzazione, dalla gestione, alla programmazio-
ne fino alla fabbricazione e consegna al cliente non dimenticando le la-
vorazioni esterne e i fornitori. In pratica si pud quindi affermare che deve
essere analizzato sia il flusso del valore sia il valore del flusso per il rag-
giungimento dell’eccellenza;

e organizzare il processo “a flusso” ricordando che bisogna ridurre il
piu possibile le barriere fra chi decide e chi opera e che inoltre ogni in-
terruzione nel processo delle informazioni, o delle attivita, crea una bar-
riera con conseguente perdita. Lobiettivo quindi € rendere semplice e
omogeneo il fluire del flusso, del processo di valore verso 'obiettivo. La
parcellizzazione e burocratizzazione del lavoro fa si che ognuno possa
vedere solo una piccola parte dell’attivita di propria competenza pen-
sando conseguentemente alla propria ottimizzazzione. Si avra quindi
che l'efficienza totale del sistema, vista come somma di sottoparti, ten-
dera a diminuire, che & esattamente cid che non si vuole. Eliminare so-
vrastrutture organizzative, barriere fittizie, deburocratizzare mirando
decisamente all’obiettivo (quello che il cliente paga) € quindi la via da
perseguire;

e organizzare la produzione nell’'ottica “pull” dove cioe la domanda
cliente (con tutte le sue variabilita) “tira” la produzione all’interno del pro-
cesso in modo da produrre just in time cid che il cliente desidera. La
quantita giusta al momento giusto;

e perseguire la perfezione e il continuo miglioramento della organiz-
zazione in maniera strutturata, coinvolgendo tutti i potenziali “attori” con
una sistematica azione volta ad affrontare e risolvere i problemi presen-
ti e ancor piu quelli futuri visti. Opportunita piuttosto che di difficolta, pic-
coli miglioramenti frequenti, semplici ed economici che assieme portano
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a grandi risultati, non sono soltanto grandi progetti salutari. Leadership,
polifunzionalita, creativita, coinvolgimento sono i migliori ingredienti per
un’efficace gestione del miglioramento.

3. La classificazione degli sprechi

Per condurre un’accanita e sistematica caccia agli sprechi ¢ utile preci-
sare alcuni criteri (fra i molti esistenti) per individuarli piu facilmente.

Spreco per evento inutile o non adeguato. Sono gli sprechi legati a
eventi ai quali non corrisponde un adeguato valore aggiunto percepito dal
cliente (interno ed esterno). Le principali voci di questa famiglia sono:

e spreco per prodotto/componente inutile. Si realizzano prodotti, compo-
nenti, o semilavorati che potrebbero essere sostituiti con uno gia esi-
stente per quella funzione, che potrebbero essere integrati, unificati in
un altro, o che non fanno parte del core business dell’azienda, dove
quindi non si € eccellenti. Siamo in presenza di una non corretta pro-
gettazione/industrializzazione (sia a livello strategico di make or buy, di
prodotto finito o di semilavorati);

e spreco per funzione inutile o inadeguata. Sono quelle funzioni del pro-
dotto a cui il cliente non attribuisce valore proporzionale al costo per
produrle (per esempio finiture superficiali eccessive, tolleranze troppo
strette, imballi costosi ecc.). Occorre quindi analizzare se il prodotto &
“a misura” delle suddette necessita, come queste si confrontano con la
concorrenza, con la qualita attesa e percepita e infine con il prezzo;

e spreco per lavorazione/attivita inutile o non adeguata. Si ha spreco
quando le azioni eseguite nel processo non aggiungono un adegua-
to valore riconosciuto dal cliente o quando per una determinata attivi-
ta vengono impiegate risorse superiori al necessario. Ad esempio per
un ciclo di lavoro non ottimale (quindi con tempi eccessivi) con opera-
zioni, movimenti o sequenze non ottimizzate o eliminabili, per I'utilizzo
di una macchina non ottimale, tecnologicamente inadeguata o da una
persona senza la corretta preparazione. Anche un materiale non pro-
prio o un consumo eccessivo di energia, di utensili, o materia prima
rappresenta spreco o ancora quando il tempo assegnato non & ade-
guato, quando si ha eccessiva manualita (per scarsa automazione, er-
gonomia inadeguata ecc.) e ancora per operazioni trasporti, controlli,
rilavorazioni ecc. Si sprecano risorse anche quando le funzioni/attivita
svolte all’interno dell’azienda potrebbero essere acquistate all’esterno
con minori costi. E necessario, in ultima analisi, garantire la produci-
bilita del pezzo stesso compatibilmente con le possibilita e le tecno-
logie aziendali garantendo quindi la possibilita dell’azienda di rispon-
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dere con qualita, velocita, flessibilita e costi corretti alle richieste del
mercato. Bisogna pertanto eseguire un’attenta analisi del processo e
delle operazioni al fine di garantire che anche tutti questi “sprechi” si-
ano eliminati. Se per esempio per realizzare un pezzo viene eseguita
un’operazione di taglio e successivamente un’operazione per elimina-
re le bave dovute al taglio stesso, si pud allora facilmente compren-
dere che nessuno sara mai disposto a pagare per quest’ultima opera-
zione. La bava non dovrebbe essere creata ed & questa la vera causa
del problema. Loperazione di successiva eliminazione agisce sugli ef-
fetti e non sulle cause. La bava deve essere eliminata con una diver-
sa tecnologia di taglio, o una diversa sagomatura della lama o ancora
una piu frequente affilatura dell’'utensile. Sullo stesso principio anche
una fase di controllo qualita. Uno degli sprechi piu costosi si manife-
sta ogniqualvolta il lavoratore rimane fermo in attesa dell’evento suc-
cessivo. Le cause possono essere molteplici € vanno dalla mancata
consegna del materiale fino alla rottura o manutenzione straordinaria
del macchinario, ecc. Esistono perd anche cause sistematiche come
per esempio I'attesa durante la lavorazione eseguita da una macchi-
na automatica. Insomma tutto cid che comporta inoperosita dell’ope-
ratore. Molto spesso si confonde il lavoro con il movimento. In real-
ta il lavoro & solo quello che aggiunge valore. Effettuare movimenti che
non raggiungono tale scopo e potrebbero quindi essere eliminati, & so-
lo uno spreco. Per esempio un’errata progettazione del ciclo di lavoro,
delle sequenze, dell’ergonomia porta a movimenti inutili, cosi gli attrez-
zaggi lunghi e complicati. Un lavoro realizzato in un minuto di cui solo
30 secondi di reale trasformazione e 30 secondi di movimento ha un
contenuto di lavoro di solo il 50%, il resto € spreco. Un’ulteriore pre-
cisazione deve essere fatta per lo spreco dovuto al trasporto. Sicura-
mente il trasporto non crea valore aggiunto ma altrettanto sicuramen-
te pud creare danni al prodotto e intoppi al processo. E molto spesso
sottovalutato e considerato come un male inevitabile e quindi non vie-
ne messo in discussione. E principalmente dovuto a un’organizza-
zione del lavoro non attenta, a layout errati, eccessiva distanza fra le
macchine o processi, stoccaggi non correttamente pianificati ecc.

Spreco per il non evento. Si ha quando si cerca di produrre una fun-

zione effettivamente utile ma con eccessivi “tempi morti”. Per esempio
rottura di un macchina, mancanze materiali o utensili, tempi di attesa,
code, stoccaggi ecc.

Spreco per non qualita. Si ha quando alla fine di una trasformazione

o di un evento si verifica un insuccesso per bassa qualita con conseguen-
te spreco di risorse per scarti, rilavorazioni, declassamenti ecc. I costi asso-
ciati alla mancanza rappresentano grande danno all’azienda proporzionale
a quanto il processo avanza (si aggiunge valore a un pezzo che verra scar-
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tato) fino ad avere un costo enorme quando viene rilevato dal cliente (si
pensi anche ai danni all'immagine oltre che campagne di richiamo o azio-
ni presso il cliente stesso). Ecco perché ¢ importante individuare la causa
prima del problema ed eliminarla alla fonte. I prodotti difettosi fanno inol-
tre lievitare i lead time, necessitano di un’organizzazione che li gestisca e
occupano spazio. Organizzare il sistema affinché la qualitd venga prodotta
(e non controllata) ¢ la giusta via.

Spreco per non JIT. Si ha quando un’azione viene realizzata con suc-
cesso ma troppo presto o tardi rispetto all’effettiva necessita e non rientra
quindi nel concetto di just in time. Cio vale sia per il WIP interno ma an-
che per la materia prima, tutti i componenti e materiali d’acquisto. Si ma-
nifesta ogniqualvolta la produzione non segue la domanda, ossia si decide
di realizzare pezzi non richiesti dal mercato (o dal cliente interno succes-
sivo) in quel momento, in quantita superiori al necessario o comunque non
sincronizzati con la richiesta. Ovviamente si avra un utilizzo anticipato
delle risorse aziendali. Questo tipo di spreco ¢ indotto, a volte, dalla scel-
ta di ammortizzare il costo di nuovi impianti, pit veloci, in sostituzione dei
vecchi. Se pero tale sostituzione non viene eseguita con una particolare at-
tenzione alla flessibilita ecco che allora molta parte del vantaggio viene
sprecato’. Meglio, a volte, tenere attive macchine magari non troppo mo-
derne, ma che producono una qualita sufficiente e permettono al contem-
po un’ottima flessibilita, piuttosto che spendere denari per aumentare la ca-
pacita senza flessibilita. Un’altra ragione che induce a questo tipo di spreco
¢ la necessita di ammortizzare il tempo perso nei set-up o ancora per ave-
re una certa sicurezza a fronte di possibili imprevisti (rotture, assenteismo,
qualita ecc.). Inoltre ¢ sempre difficile entrare nell’idea che non ¢ corret-
to produrre immediatamente alla massima velocita cido che non serve per
poi restare fermi nei periodi successivi perché il cliente (o il reparto a val-
le) non ritira il materiale che quindi rimane inutilizzato. Produrre alla giu-
sta velocita (quella del cliente) elimina lo spreco.

Spreco delle intelligenze. E 1o spreco di gran lunga pitl dannoso dal
momento che la risorsa umana ¢ la pill preziosa e importante per l'azien-
da, la sola che puo, a sua volta, identificare e conseguentemente ridurre gli

1. Per capire appieno questo concetto basti pensare che, per esempio nelle aziende
meccaniche, solo una piccolissima percentuale del totale tempo di attraversamento ¢ effet-
tivamente dovuto alle lavorazioni (quindi a valore) mentre la maggior parte ¢ tempo di at-
tesa, tempo “morto”. Ecco quindi che aumentare la velocita di lavorazione costa molto e
porta poco beneficio. E il tempo perso dovuto a fatti organizzativi che deve essere aggredi-
to e ridotto per averne grande beneficio.
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sprechi. Trascurare questa ricchezza, non utilizzarla o sottoimpiegarla co-
stituisce il piu grave degli sprechi.

Si tenga inoltre in considerazione un’ulteriore variabile ritenuta impor-
tante nell’ambito del cambiamento. L'ambiente e la sicurezza. L'idea di una
“fabbrica da vivere” anche come ambiente deve essere uno dei motivi do-
minanti del progetto, un ambiente cio¢ che sia conforme agli standard mi-
gliori e possa offrire un adeguato comfort per il lavoro e la sicurezza po-
nendo “I'uvomo” al centro del sistema.

La fig. 1 riporta i concetti fino qui espressi.

Analizzeremo di seguito tutti i punti indicando come realizzarli, con
quali metodi e con quali strumenti.

Per maggiore completezza sull’argomento riguardante la classificazione
degli sprechi si riporta di seguito quella classica proposta da T. Ohno.

1. Spreco per sovrapproduzione. Deriva dal fatto che produrre piu o0 non in
sincronia con quanto richiesto dal cliente € uno spreco perché non im-
mediatamente vendibile e inoltre sottrae risorse ad altre attivita invece
immediatamente vendibili.

2. Spreco per tempi di attesa. || materiale in attesa genera inventario, spre-
co di risorse.

3. Spreco per trasporti. Lattivita di trasporto non aggiunge alcun valore al
prodotto, nessun cliente sarebbe disposto a pagarla.

4. Spreco dovuto al processo. Le operazioni che si eseguono potrebbero
non essere ottimizzate e contenere in se un basso valore aggiunto che
deve essere migliorato perché intrinsecamente contenente sprechi.

5. Spreco dovuto alle scorte.

6. Spreco per movimenti. Durante le lavorazioni si potrebbero eseguire
movimenti non adeguati, inutili, migliorabili con conseguente speco as-
sociato.

7. Spreco per non qualita. Naturalmente tutto cid che non presenta qualita
adeguata (scarti, rilavorazioni, controlli aggiuntivi ecc.) rappresenta uno
spreco.

Queste voci sono tutte incluse nella classificazione piu “allargata” so-
pra descritta.



Fig. 1 = Un modello della lean thinking
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Fig. 2 — Il modello lean dal punto di vista organizzativo

Focus sul cliente.

Sistema per garantire Qualita del

prodotio / processo. Poka Joke.

Creazione del valore, eliminazione

sprechi, miglioramento continuo.

Lavoro per Flussi / processi
compatti integrati / JIT / (materiali,
info, persone, fornitori...) che
puntano ad obiettivo. Dominio della
complassita.

Semplicita, flessibilita, gestione a

vista, responsabilita / sistema

decentrati “frattali”, delegare.

= Priorita / Politica sulle persone,
coinvolgimento e motivazione sugli
obiettivi condivisi, disciplina e
comunicazione.

* Salute, ambiente, sicurezza.

* Sisterna manutenzione e 55.

+ Progettazione robusta / modulare /
standardizzata / uso di “piattaforme”
ed integrata con altre funzioni.

 Pensiero creativo / innovazione/
idee, rimuovere i presupposti, le
convenzioni, l'ovio ... L'arte del

|_fare.

Persone e
ambiente

Principi

Capacita di creare visione condivisa,
conoscenze, ambiente favorevole,
aperto, innovativo, stimolante,
coinvolgente, ......

Conoscenza, padronanza ed esempio
personali. Leadership, entusiasmo,
creativita, comunicazione, guida e
stimole su proposte condivise,
innovative che sfidano le convenzioni
& capacita di scelte chiare.

Capacita progettare / realizzare /
gestire / condividere / diffondere / il
lavoro per processi, misurame le
prestazioni (produttivi, qualita,
ambiente sicurezza ...}/
organizzazione e tollerare talvolta i
fallimenti.

Orientamento ai risultati, al
miglioramento e apprendimento di
gruppo, basato su indicatori
misurabili.

Strumenti
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Formazione permanente.

Lavorare in teams, intelligenza
collettiva per governare la
complessita, con delega e feedback.
Confronto gioraliero e condiviso fra
teoria e pratica. PDCA.
Responsabilizzazione e motivazione,

Comunicazione trasparente, facile,
immediata, puntuale, “sul territorio”.




Dal punto di vista organizzativo il modello lean si pud pensare basato
su tre “pilastri” sui quali occorre agire per il cambiamento. Tali pilastri so-
no i principi ispiratori della metodologia, che ovviamente bisogna conosce-
re e condividere, le persone e 'ambiente da preparare, motivare, aiutare e
infine gli strumenti da applicare per la realizzazione pratica. Uno schema
del modello ¢ riportato in fig. 2.
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2 Creare valore

1. | concetti fondamentali

Il concetto di valore ¢ legato strettamente a cio che il cliente apprezza
come “valore”, in altre parole a cio che il cliente ¢ disposto a pagare affin-
ché un certo bene o servizio possa soddisfare una determinata esigenza a
una certa data. Al contempo, nel prezzo, deve essere ovviamente compreso
anche il massimo profitto per I'azienda. Da ci0o se ne deduce che ¢ impor-
tante individuare con quanta piu precisione possibile le caratteristiche che
creano la percezione del valore. Per esempio si possono individuare dei set
di caratteristiche nei confronti delle quali una certa fascia di clienti ¢ pit o
meno sensibile. In particolare si possono avere tre fasce.

e (Caratteristiche necessarie. Sono quelle funzioni principali che il clien-
te presume siano presenti nel prodotto il quale &, fondamentalmente, co-
struito per soddisfare proprio queste caratteristiche. La presenza di ta-
li caratteristiche provochera un apprezzamento medio o indifferente da
parte del cliente mentre I'assenza anche di una sola provochera grande
scontento.

e Caratteristiche desiderate (0 volute). Sono aspetti pil secondari rispet-
to ai precedenti, derivanti da richieste piu specifiche del cliente rilevabi-
li ascoltando la “voce del cliente” con particolare attenzione, per esem-
pio attraverso interviste, analisi di mercato o della concorrenza ecc. Pur
essendo secondarie sono comunque molto importanti per il successo e
immagine del prodotto. Se sono assenti il cliente sara poco soddisfatto
mentre se presenti avranno un buon gradimento.

e Caratteristiche eccellenti. Sono quelle che molto spesso neppure il
cliente conosce, sono esigenze latenti che una volta scoperte sem-
breranno quasi scontate e ovvie ma la cui individuazione richiede mol-
ta attenzione e sagacia, attenzione ai “segnali deboli”. Rappresenta-
no quelle caratteristiche del prodotto che, normalmente, precedono la
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successiva diffusione di massa su tutti i prodotti similari. Se presen-
ti il cliente sara sorpreso ed entusiasmato mentre se assenti si avra una
sostanziale indifferenza.

Sulla base di questa suddivisione ¢ possibile assegnare un peso alle sin-
gole caratteristiche a seconda del posizionamento sul mercato del prodotto
che si vuole ottenere.

Un’ulteriore considerazione sul rapporto prodotto-cliente deve esse-
re fatta tenendo presente che, in generale, i prodotti sono molto piu del-
la somma delle funzioni che eseguono, concetto questo di non facile assi-
milazione per tecnici e ingegneri. Un orologio, un’automobile, un quadro,
per esempio, rappresentano anche un’immagine, un segno, uno stile di vi-
ta, devono soddisfare aspettative che sono diverse per eta, cultura, estrazio-
ne sociale, Paese ecc. Per questo ¢ importante individuare correttamente le
caratteristiche (o un set di caratteristiche) nei confronti delle quali una cer-
ta fascia di clienti (target) ¢ pit 0 meno sensibile. Per andare un po’ piu nel
dettaglio di questo importante argomento si puo affermare che gli studi piu
avanzati sul rapporto cliente-prodotto individuano tre livelli differenti.

e Livello affettivo/viscerale. Coinvolge gli aspetti emozionali che il pro-
dotto suscita indotti quasi esclusivamente dalle caratteristiche esteti-
che. Sono aspetti percettivi irrazionali, profondi, inconsci che regolano
’attrazione di un oggetto legata alla forma, al colore, al tatto, alla sen-
sazione generale ecc. Sono aspetti che coinvolgono il breve termine, il
primo impatto con l'oggetto, inducono un giudizio talvolta non sempli-
ce da cambiare e per questo motivo sono molto piu importanti di quan-
to non si creda.

e Livello comportamentale. Coinvolge I'effettivo utilizzo del prodotto. A
questo aspetto fanno riferimento le caratteristiche tecniche piu utili per il
cliente (sicuramente le necessarie e desiderate) per cui il prodotto & stato
progettato. Sono riconducibili a:

— funzioni che il prodotto svolge (il “cosa”) comprese quindi tutte le
caratteristiche tecnico-funzionali (e di sicurezza);

— prestazioni. Si intende il “come”, a che livello le funzioni vengono
espletate. Affidabilita, durata, manutenibilita appartengono a questo
livello;

— usabilita/comprensione. Rappresenta la possibilita da parte di un
oggetto di essere usato con facilita da chiunque senza incorrere in
errori o tempi eccessivi';

— sensazione fisica. La sensazione di robustezza, sicurezza, potenza
sono preferite e quindi maggiormente apprezzate dal cliente.

1. Per esempio un violino pur svolgendo molto bene le proprie funzioni ha una pessi-
ma usabilita in quanto necessita di molti anni di esercizio per poter essere usato.
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