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tiva”, e quelle grandi evolute in tal sen-
so, ma in funzione della capacità di
muovere le leve organizzative a fat-
tore di successo aziendale.

di ENRICO CORI
professore associato 

di Organizazzione Aziendale nella 
Facoltà di Economia “Giorgio Fuà”

dell’Università Politecnica delle Marche

e modello organizzativo. Ciò porte-
rebbe a distinguere le imprese non
già tra quelle piccole, caratterizzate
da un’organizzazione “approssima-

Nell’epoca comunemente definita di
transizione verso il “postforsdismo”,
gli studiosi di management si inter-
rogano sull’attualità della posizione
teorica riassunta dallo slogan “pic-
colo è bello”. Divengono centrali le
capacità della piccola e media im-
presa di padroneggiare efficace-
mente leve organizzative e di per-
sonnel management, così come lo
sviluppo di processi cognitivi e rela-
zionali. Indipendentemente dall’am-
bito dimensionale di appartenenza,
appare cruciale il mantenimento di
una coerenza dinamica tra visione
imprenditoriale, strategia di business

2322

COMPETENZE ORGANIZZATIVE 
NELLA MEDIA IMPRESA: 

IL CASO LOCCIONI

La riflessione sulle competenze or-
ganizzative della media impresa – in-
dividuate nell’insieme di conoscenze,
capacità, sensibilità e consapevolezze
relative all’intervento sulle variabili orga-
nizzative – rappresenta il filo condutto-
re nell’analisi del caso Loccioni.
Tali competenze sono indicate rara-
mente dalla letteratura manageriale
tra i punti di forza delle piccole e me-
die imprese. Spesso, inoltre, il loro
emergere è considerato un fenome-
no spontaneo e in certo senso sog-
getto ad una dinamica “quasi-ca-
suale”, anziché l’esito di consapevoli
politiche organizzative (Padroni, 1993
e 1998). Del resto, l’ipotesi ormai ri-
corrente della convergenza dei mo-
delli organizzativi (Sabel, 1989; Re-
gini, Sabel, 1989), apre seri interro-
gativi sulla reale presenza, nelle im-
prese “minori”, di competenze tali da
consentire l’acquisizione dei punti di
forza della grande azienda, a causa
di un’insufficiente sensibilità organiz-
zativa e di visioni talvolta poco lungi-
miranti, che tendono a privilegiare la
considerazione di aspetti economi-
co-finanziari rispetto a quelli organiz-
zativi. Anche l’enfasi sulla centralità del-
la persona, ormai appartenente ad un
repertorio consolidato tanto nella let-
teratura manageriale e organizzativa,
quanto nella comunicazione azienda-
le indirizzata agli stakeholders, viene
troppo spesso sottolineata – forse sa-
rebbe più corretto dire ostentata – sen-
za che ad essa corrispondano logi-
che organizzative coerenti.
Il caso Loccioni, caratterizzato da
straordinaria ricchezza e significati-
vità di spunti di riflessione offerti da un
“modello” organizzativo che appare
nitidamente prefigurato fin dalla na-
scita, è da considerarsi esemplare
sotto molteplici punti di vista, ricon-
ducibili in primo luogo proprio al tema
delle competenze organizzative.
Un’elevata capacità di mettere a fuo-
co e perseguire con coerenza i pun-
ti di forza organizzativi tipici della gran-

de azienda – senza tuttavia perdere
di vista i vantaggi della piccola di-
mensione – si coniuga con la consa-
pevolezza delle possibilità insite nella
manovra delle leve organizzative.
Orientamenti e pratiche organizzative
sembrano realmente indirizzate allo
sviluppo delle risorse umane. In ma-
niera affatto originale, i concetti di cen-
tralità e valorizzazione delle persone
si saldano con la prospettiva dello svi-
luppo imprenditoriale e socio-cultu-
rale del territorio. L’azione organizza-
tiva, che si spinge sovente oltre i con-
fini del gruppo, è caratterizzata dal bi-
lanciamento tra aspetti di progettazio-
ne dell’assetto e gestione degli intan-
gibles organizzativi, e su una non co-

mune capacità di attivare e mantene-
re relazioni “a valore aggiunto”.
La posizione “baricentrica” tra la gran-
de impresa e la dimensione artigiana;
l’appartenenza ad un territorio a forte
vocazione imprenditoriale, ma in cui
la sensibilità verso i temi dell’organiz-
zazione e dello sviluppo delle risorse
umane stenta a trovare piena cittadi-
nanza; infine la piena identificazione
con la cultura del territorio e con il “mo-
dello marchigiano” di sviluppo fanno
del Gruppo Loccioni un caso rappre-
sentativo delle possibilità e dei limiti in-
contrati dalla media impresa nel fron-
teggiare le attuali sfide competitive.

Dall’artigiano 
al gruppo industriale

La vicenda imprenditoriale di Enrico
Loccioni ha inizio negli anni ’70 nel-
l’entroterra marchigiano, precisamente
nella media valle dell’Esino, non lon-
tana da Fabriano, cuore industriale
delle Marche. In quel periodo l’eco-
nomia della regione è contrassegna-
ta da intensi processi di trasforma-
zione che, da lì a pochi anni, determi-

neranno il definitivo passaggio da ter-
ritorio a prevalente vocazione agrico-
la a regione tra le più industrializzate.
Dall’originario laboratorio artigianale,
specializzato nella realizzazione di im-
pianti elettrici ad uso industriale, nel
1971 nasce General Impianti, la prima
azienda di quello che da lì a pochi an-
ni diventerà il Gruppo Loccioni. Ciò che
fin da subito caratterizza General Im-
pianti, come in seguito AEA e le altre
imprese del gruppo, è la scelta di col-
locarsi in nicchie di mercato, con il pre-
ciso intento di diventarne leader.
Consapevole del proprio potenziale
competitivo, dei punti di debolezza e
di forza del gruppo, a partire dagli an-
ni novanta Enrico Loccioni dosa sa-
pientemente il ricorso a strategie di
crescita per linee interne e per linee
esterne attraverso l’instaurarsi di re-
lazioni cooperative. L’obiettivo è quel-
lo di continuare a sviluppare interna-
mente la propria competenza distin-
tiva, mantenendo al tempo stesso
l’accesso a capacità complemen-
tari necessarie al rafforzamento del-

la propria posizione competitiva.
Dopo il “giro di boa” del nuovo mil-
lennio la struttura produttiva del
Gruppo Loccioni si presenta arti-
colata in otto aree di business (i co-
siddetti atelier tecnologici), attual-
mente operanti in una quindicina di
settori merceologici. A seconda dei
casi, esse già vantano o perse-

Una riflessione sulla capacità
della media impresa di 

sviluppare e presidiare un
"nocciolo duro" di competenze,

riferibili in primo luogo alla
gestione di processi di

apprendimento, alla costruzione 
di reti della conoscenza, 

alla manovra di variabili soft
dell'organizzazione in modo

consapevole e proattivo. 
Il Gruppo Loccioni con sede

nell'entroterra marchigiano è
protagonista di uno sviluppo

ininterrotto in nicchie di 
mercato ad elevata tecnologia 

ed offre l’occasione per
approfondire alcune tra le più 

ricorrenti tematiche organizzative.

di MARIACRISTINA BONTI 
professore associato 

di Organizazzione Aziendale 
nella Facoltà di Economia 

dell’Università di Pisa

Il Gruppo Loccioni ama
definirsi una “sartoria

tecnologica” che opera in
sinergia con Università e
Centri di Ricerca nello

sviluppo e realizzazione di
sistemi “chiavi in mano”,

ad alto contenuto
tecnologico, per

l’Industria, i Servizi e la
Pubblica Amministrazione. 

Le competenze tecniche
distintive del 

Gruppo Loccioni: 

● misure e controllo qualità
● automazione dei processi 
● infrastrutture e reti di telecomu-

nicazione 
● service e strumenti di analisi e mi-

sura delle prestazioni
● soluzioni per risparmio energetico.
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guono con tenacia una posizione
di leadership nei rispettivi merca-
ti, grazie al presidio e al consoli-
damento di quattro competenze
tecniche distintive: misura e con-
trollo qualità, automazione dei pro-
cessi industriali, creazione delle in-
frastrutture di reti di telecomuni-
cazioni, gestione di qualsiasi in-
tervento su strumenti di analisi e
misura delle prestazioni.

Pur nella diversità dei progetti e delle
produzioni realizzate appare sensato
parlare di una missione condivisa per
le società del gruppo, individuabile
nella creazione di valore per il cliente
attraverso il miglioramento dei suoi-
processi e l’incremento della qualità
dei suoi prodotti (“non fabbrichiamo
prodotti, ma progettiamo e vendiamo
soluzioni per migliorare i processi
aziendali”(1)). Il perseguimento di tale
obiettivo di fondo avviene fornendo ai
clienti soluzioni personalizzate “chia-
vi in mano”, in una logica associabile
a quella di una sartoria che “confe-
ziona abiti su misura” per il cliente.

Come un atelierdi moda ogni team stu-
dia le esigenze dei clienti anticipando-
ne bisogni e creando tendenze, così
le società del gruppo sono impegna-
te nella ricerca di soluzioni tecnologi-
camente avanzate e perfettamente ri-
spondenti alle esigenze del singolo
cliente, senza mai perdere di vista obiet-
tivi di miglioramento della qualità, del
comfort, della sicurezza in casa, in au-
to, al lavoro, all’aperto.

Un’organizzazione di-vertente
La dinamica organizzativa interna del
Gruppo Loccioni difficilmente può es-
sere interpretata come mero adatta-
mento alle condizioni ambientali, tec-
nologiche e produttive. L’evoluzione
della struttura, così come successivi
adattamenti nell’organizzazione del la-
voro, sembrano piuttosto il risultato di
processi di apprendimento e di una
costante tensione al miglioramento.
Il voler sempre e comunque “rimet-
tersi in discussione” è probabilmen-
te all’origine di cambiamenti antici-
patori e proattivi (Compagno, 1997;
Consiglio, 2000), che talvolta sorti-
scono effetti di “spiazzamento” della
concorrenza. Non meno decisiva in tal
senso sembra essere l’incessante ri-

cerca di condizioni culturali e organiz-
zative in grado di incentivare una diffu-
sa capacità di immaginare le cose da
fare e le relazioni da tessere.
Nel loro divenire, le scelte strutturali
appaiono come risultato di una ri-
cerca graduale della “migliore” tra-
smissione ed incorporazione, in una
particolare architettura organizzati-
va, dei valori e della visione impren-
ditoriale. Questi ruotano intorno a due
principali e interrelati pilastri: l’idea di
relazione e la capacità di proiezione
futura di ciascun individuo.

distinti piani d’azione, ma risultano in-
scritti in una stessa logica e rispon-
dono agli stessi principi ispiratori.
L’idea di un continuum tra la figura di
intraprenditore e quella di imprendi-
tore sembra derivare dalla convin-
zione dell’imprenditore che nei mo-
delli organizzativi emergenti non vi
possa essere una reale frattura tra
la condizione di lavoro subordinato e
quella di lavoro autonomo.
L’elaborazione di un percorso di svi-
luppo individuale così articolato e la
predisposizione di strumenti ad hoc
per sostenerlo nelle varie fasi si tra-
ducono in competenza distintiva, co-
me parte di un più ampio disegno
strategico, finalizzato a fronteggiare,
in maniera indiretta, la “naturale” dif-
ficoltà delle aziende di minori dimen-
sioni nel trattenere le persone di mag-
gior talento. La consapevolezza di
non poter superare completamente
tale difficoltà induce il Gruppo Loc-
cioni a “spostare il confine” sul qua-
le presidiare le competenze di cui ha
bisogno: ciò può significare il mante-
nimento di un rapporto fiduciario con

le persone che lasciano il gruppo o
l’attivazione di relazioni altre catego-
rie di con soggetti (imprenditori, ma-
nager, tecnici, ricercatori...).
Tale politica sembra condurre ad una
riformulazione del concetto di reten-
tion, riferito alle risorse umane. Nor-
malmente il tentativo di fidelizzazione
del dipendente implica la predisposi-
zione e l’attuazione di politiche e stru-
menti di gestione idonei a trattenere i
“talenti”. Questo vale, in prima battu-
ta, anche per Loccioni; tuttavia, nei ca-
si in cui non è possibile convincere il
dipendente a rimanere, la fidelizzazio-
ne è interpretata come mantenimento
di una relazione stabile con la persona,
ispirata alla fiducia reciproca, autono-
ma rispetto alla natura che il rapporto di
lavoro assume nel tempo.
Il traguardo della fidelizzazione si scin-
de, in un certo senso, da quello del-

la retention. Se riuscire a trattenere i
dipendenti, a coinvolgerli in un pro-
getto aziendale di lungo periodo è
coerente con la logica del controllo
sulle risorse, mantenere una relazio-
ne solida e duratura con gli ex di-
pendenti è coerente con l’obiettivo
dell’accesso alle risorse.
La logica dell’accesso a persone e
competenze (Rifkin, 2000), altamen-
te desiderabile per un’impresa impe-
gnata nel presidio della frontiera tec-
nologica, non è perseguita solo nei
confronti degli ex collaboratori del
gruppo. Ogni relazione o rete di rela-
zioni è in certo senso finalizzata al me-
desimo obiettivo: è così nel rapporto di
partnership con i propri key-clients (Mer-
loni, Bosch, Siemens,...); nella colla-
borazione con università e centri di ri-
cerca; nelle relazioni con i partner del-
le reti di filiera e intersettoriali.
Nel perseguimento della strategia del-
l’accesso, la formazione assume va-
lenza strategica: propagando a mac-
chia d’olio i valori di riferimento del
gruppo, essa contribuisce ad au-
mentare la probabilità che altri sog-
getti siano disponibili a condividere la

conoscenza esistente, ad impegnarsi
in progetti comuni di sviluppo del si-
stema imprenditoriale territoriale.
Accanto alle numerose attività for-
mative strutturate in cui sono mas-
sicciamente coinvolti i collaboratori
del gruppo, nel tempo si sviluppano
altre forme, meno visibili e non di- ▼
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I processi di selezione e formazione,
intenzionalmente rivolti a valorizzare al
massimo il potenziale di abilità, com-
petenza, privilegiano logiche di green-
field e di vicinanza territoriale-cultura-
le, da un lato per non subire condi-
zionamenti generati da precedenti im-
printing e processi di apprendimen-
to, dall’altro per trarre vantaggio da un
comune “vedere, pensare e sentire”
nell’ambito della medesima comunità
sociale di appartenenza.
I caratteri dell’organizzazione del lavo-
ro sono sintetizzabili nell’idea di orga-
nizzazione di-vertente: si gioca volu-
tamente sull’ambiguità del concetto,
recuperandone il significato originario,
senza rifiutarne quello di senso co-
mune. Adottare uno stile di gestione
di-vertente assume un doppio signifi-
cato: da un lato essere consapevoli
che la qualità dell’ambiente di lavoro
può portare le persone a provare qua-
si un senso di divertimento nel lavora-
re, a non sentire il peso di un lavoro im-
pegnativo sul piano intellettivo prima
che manuale; dall’altro essere aperti
al cambiamento, alla sperimentazio-
ne, forse anche all’immaginazione, in
tutte le attività svolte quotidianamen-
te, anche in quelle che il pensiero “ra-
zionale” vorrebbe assoggettate a re-
golarità, a routine immodificabili.
L’impegno nella completa realizzazio-
ne delle potenzialità individuali si spin-
ge addirittura a promuovere e soste-
nere l’attitudine all’imprenditorialità, fa-
vorendo processi di spin off nella lo-
gica degli incubatoi d’impresa. La pre-
figurazione di un sentiero di sviluppo
individuale attraverso l’azienda, non
delimitato dall’esperienza come di-
pendenti del gruppo, è sicuramente
uno degli aspetti più originali del rap-
porto con le persone. Nella visione im-
prenditoriale, dunque, lo sviluppo in-
dividuale e quello del territorio di ap-
partenenza non sono il prodotto di due

Imprese del gruppo

1974 General Impianti: opera nel campo delle telecomunicazioni e
dell’impiantistica, nel monitoraggio ambientale, nell’automazione indu-
striale; progetta e produce, inoltre, componenti standard e integrati per
il collaudo. Aree di business presidiano le suddette attività: Automa-
zione, ICT, Ambiente. 
1980 AEA è impegnata in attività di progettazione e sviluppo di sistemi
automatici di collaudo e controllo qualità per i settori dell’industria degli
elettrodomestici, dell’auto, dei laboratori di qualità e degli integratori di
sistemi; tali attività sono sviluppate all’interno di due aree di business
(Automotive e Casa).
1990 Summa: si occupa di sviluppo, formazione, ricerca e progetti per le
altre imprese del Gruppo.
2005 Rhea sviluppa tecnologie per il settore biomedicale, avvalendosi
dell’esperienza produttiva di AEA.
2005 Blu Solutions è attiva nel business dell’ispezione acustica per
serbatoi GPL.

Il Gruppo Loccioni in cifre
● 250 collaboratori
● 60% diplomati 
● 40% laureati
● 32 anni età media 
● 40 milioni di fatturato consolidato
● 40 Paesi di esportazione
● 4% del fatturato investito in Ri-

cerca e Sviluppo 
● 11 brevetti su progetti di ricerca
● 7% del costo del personale de-

dicato alla formazione
● 8000 ore di formazione annue
● 1000 studenti ospitati in orienta-

mento ogni anno
● 4 reti 
● BEST WORKPLACES ITALIA

2002 - 2003 - 2004 - 2005 –
2006 - 2007

● VINCITORE PREMIO IMPRESA
E CULTURA 2003 (BLUZONE) 

● RICONOSCIMENTO EUROPEO
PER LA RICERCA (PROGETTO
MEDEA)

● finalista al premio SODALITAS
2005 nella categoria “processi
interni aziedali di Responsabilità
Sociale”.

Il modello a rete e
l’innovazione sono alla

base del successo del
Gruppo: rete con il

territorio ed innovazione 
a 360°: innovazione
tecnologica e nella

gestione dei collaboratori,
dei clienti e dei fornitori.(1) Tale affermazione, tratta dall’intervista a Enrico Loccioni ap-

parsa su Il Sole-24 Ore dell’11 marzo 2005, sintetizza bene
la “filosofia” produttiva del gruppo.

LE RETI
Nexus: rete plurisettoriale e sen-
za fini di business per accrescere
la cultura di impresa

Netpeople: rete per integrare le
competenze ed il Know-how di im-
prese della stessa filiera produttiva

Crossworlds: rete per il trasferi-
mento del know-how tecnologico
dell’automotive verso altri settori 

Innovheating:rete per integrare le co-
noscenze nell’ambito termotecnico

“La complessa architettura
reticolare costruita dal

Gruppo Loccioni autorizza
a parlare di una 

vera e propria visione 
del network come 

motore dello sviluppo”

Un momento di pausa 
dei collaboratori
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chiarate, che insieme a competenze
gestionali e organizzative, contribui-
scono a diffondere e consolidare va-
lori condivisi. Tra queste spiccano gli
incontri (formazione “in pillole”) nel-
l’ambito di Nexus, la rete di imprendi-
tori promossa e sviluppata da Enrico
Loccioni, significativi non tanto per i
contenuti o le metodologie, che pure
talvolta assumono carattere di origina-
lità, quanto per l’idea stessa di pro-
muovere e organizzare formazione per
altri imprenditori, con i quali non si sta-
biliscono, se non in via eccezionale,
rapporti commerciali, ma “solo” lega-
mi valoriali e di appartenenza al terri-
torio. Unita a quella a sostegno degli
spin off aziendali, la formazione im-
prenditoriale rappresenta un importante
tassello delle politiche di responsabi-
lità sociale del gruppo, che così as-
sume un ruolo quasi-istituzionale.

L’“immateriale tangibile”: 
i valori e la cultura organizzativa
Tra i fattori che concorrono a “distin-
guere” il Gruppo Loccioni spicca l’at-
tenzione rivolta alla gestione delle co-
siddette risorse immateriali, vera e
propria competenza distintiva azien-
dale. La sensibilità per il ruolo dei fat-
tori intangibili, non scontata neppure
presso aziende di maggiori dimen-
sioni, dimostra la profonda consa-

pevolezza del gruppo marchigiano
delle basi sulle quali poggia e si ali-
menta il vantaggio competitivo.
Non sembra così lontana dalla realtà
l’immagine del Gruppo Loccioni co-
me complesso di valori che si fanno

azienda. L’idea di fondo è che sono
i valori a sospingere le azioni, in quan-
to solo valori condivisi sono in grado
di fornire un linguaggio comune e gui-
dare l’impresa nella costante intera-
zione col mercato.
I valori di riferimento, da difendere, so-
stenere ma anche rafforzare con con-
tenuti innovativi sono anzitutto quelli del
territorio (la “tigna”, la volontà, la parsi-
monia, il senso della misura), del lavo-
ro (l’attenzione agli sprechi, lo scambio
di conoscenze, il fare ciò che serve, il
risparmio), della famiglia (la solidarietà,
la responsabilità del capofamiglia).
La continuità dei valori dal mondo agri-
colo a quello industriale genera un for-
te senso di appartenenza e la espli-
cita volontà di “vivere” il territorio. Co-
me in un circolo virtuoso ciò che la
terra genera (le persone) l’impresa im-
piega e valorizza (in relazione alla pro-
duzione di conoscenze) per mette-
re nuovamente a disposizione del ter-
ritorio i frutti della mente (le idee e il
network di relazioni).
Il gruppo evolve e va oltre i suoi ma-
nufatti e i suoi stessi confini fisici, sen-
za per questo perdere il valore cultu-
rale e la peculiarità dell’humus dal qua-
le proviene; diviene palestra formati-
va per il miglioramento continuo e vet-
tore di fattori intangibili. Rimanere an-
corati ai valori della tradizione non si-
gnifica però rinunciare alla modernità.
Anzi modernità e tradizione, radica-
mento nel passato e proiezione ver-
so il futuro si fondono in una sinergia
unica nel suo genere, offrendo un’in-
terpretazione del tutto particolare del
senso di responsabilità etico dell’im-
presa, del suo ruolo sociale.
L’insieme dei valori colloca al primo po-
sto il rispetto per ogni persona, sia es-
sa un collaboratore, un cliente, un for-
nitore, o un qualsiasi altro interlocu-
tore. Un rapporto ispirato al principio-
valore della fiducia è la base su cui si
intesse la relazione interpersonale, a
prescindere dalla ragione più specifi-
ca per cui questa è stabilita, dalla sua
continuità, assiduità ed intensità.

Dalla centralità della persona e dalla
fiducia discendono poi tutti gli altri fon-
damentali credo: trasparenza nella
comunicazione, ascolto, flessibilità e
adattabilità, innovazione, iniziativa e
intelligenza, energia e volontà. Sen-
sibilità che si intrecciano con la ca-
pacità dell’imprenditore e dei suoi più
stretti collaboratori, di fare da cataliz-
zatori e generatori di stimoli, iniziati-
ve, sfide sempre nuove.
Il comportamento imprenditoriale agi-
sce da costante rinforzo dei valori con-
divisi mediante una leadership costan-
temente volta ad aiutare i propri colla-
boratori ad “andare oltre il singolo albe-
ro, per cercare di vedere o di immagi-
nare la foresta, a creare un clima di fi-

ducia e collaborazione, ad instaurare
rapporti personali “alla pari”, a costruire
un rapporto in cui l’azienda chiede mol-
to ma, allo stesso tempo, offre molto.

Aziende e persone in rete: le
competenze di network design

In termini di assetto istituzionale lo
sviluppo del Gruppo Loccioni appa-
re riconducibile ad una crescita “per
gemmazione” di nuove unità a parti-
re da quella fondata originariamen-
te, percorso recentemente sfociato
nella formalizzazione della struttura
di gruppo. In termini organizzativi, tut-
tavia, le vicende societarie succe-
dutesi nel tempo incidono poco o
nulla sulla natura delle relazioni inter-
ne e con l’esterno: da sempre, infat-

NetPeople,Crossworlds, Innovheating),
su un quarto anello, infine, troviamo que-
gli insiemi di relazioni che, pur caratte-
rizzati da minore continuità e stabilità nel
tempo, sono ugualmente critici nel sup-
portare lo sviluppo del gruppo (rappor-
ti con i fornitori, con scuole e università,
partnership tecnologiche, amici del
Gruppo Loccioni…).
La complessa architettura reticolare
costruita dal Gruppo Loccioni auto-
rizza a parlare di una vera e propria vi-
sione del network come motore del-
lo sviluppo. La logica di rete, in altre
parole, rappresenterebbe la chiave
di volta di un modello organizzativo in
grado di sostenere lo sviluppo e il suc-
cesso del gruppo stesso.
Nella visione imprenditoriale, l’idea di re-
te parte sempre dalla persona: ogni col-
laboratore del gruppo è visto potenzial-
mente come un costruttore di reti (“pri-
ma che essere un’azienda a rete è im-
portante che i nostri colla-
boratori siano persone-a-
rete”). Il processo di for-
mazione di assetti retico-
lari appare dunque 
come il risultato dell’in-
trecciarsi di processi
top down e bottom up.
Sembra questo l’obietti-
vo non dichiarato di Enri-
co Loccioni: diffondere il
proprio modo di intende-
re le relazioni interperso-
nali e la consapevolezza
dei ritorni, anche econo-
mici, dell’operare secon-
do una logica di rete.
Partire dall’idea di “per-
sona a rete” e trasmet-
tere il “valore della rete”
ai propri collaboratori e partner rap-
presenta allora un fondamentale via-
tico per indurre la costituzione di
nuove reti, così come un potente an-
tidoto per prevenire eccessivi livelli
di chiusura di quelle esistenti.
Nel complesso intreccio di relazioni
organizzative ed interorganizzative,
se si eccettua l’insieme delle relazioni
con i subfornitori locali, la posizione
di impresa focale riconosciuta di fat-
to al gruppo marchigiano nei network
non deriva da un posizionamento
“strategico” lungo la catena del va-
lore, né dall’esercizio di un controllo,
anche di tipo non proprietario.
In particolare all’origine di tale posi-

zione sembra esserci sia una chia-
ra visione delle potenzialità del
network, sia il possesso di capacità
progettuali e di coordinamento; ma
soprattutto la volontà di costruire e
coltivare relazioni trust based indi-
pendentemente dall’orizzonte tem-
porale in cui collocare possibili “ri-
torni” di natura economica. Le com-
petenze di network design assurgo-
no così ad elemento qualificante del-
lo sviluppo aziendale.
La scelta dei partner “giusti”, unita a
capacità di governo delle relazioni, si
consolidano progressivamente in un
circolo virtuoso nel quale il successo
delle prime esperienze di network fa-
cilita lo sviluppo di successive inizia-
tive, consentendo tra l’altro di gesti-
re un complesso intreccio di flussi
informativi, orientati ora all’accesso,
ora al trasferimento, ora alla copro-
duzione di conoscenza.

Se la letteratura manageriale attri-
buisce in primis alla grande impresa
la capacità di dar vita a reti interor-
ganizzative, il caso Loccioni eviden-
zia una capacità di incidenza sullo
sviluppo di imprenditorialità locale
da parte di un gruppo che, com-
plessivamente, non va oltre la me-
dia dimensione. La dinamica favori-
ta dal Gruppo Loccioni non si pre-
senta mai, tuttavia, sotto forma di
vincoli o condizionamenti espliciti al-
l’autonomia delle singole imprese. ▼
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ti, il collante che tiene unite le sin-
gole aziende è rappresentato da una
visione condivisa del business e dal-
l’esistenza di un nucleo di valori e
principi di riferimento comuni.
L’elemento decisivo che fin dall’inizio
orienta Enrico Loccioni a replicare la
formula della piccola impresa, giuridi-
camente autonoma, inserita in un grup-
po sembra essere la volontà di crea-
re nuovi ambienti per nuovi business,
ossia di predisporre dei contesti orga-
nizzativi tagliati su misura per altrettan-
te combinazioni tecnologia-prodotto-
mercato (è questo il caso della nasci-
ta di AEA) o per particolari tipologie di
attività (è il caso di Summa).
Se il gruppo è assimilabile ad una sor-
ta di “rete interna”, nella quale il col-
lante organizzativo prevale sui lega-
mi formali-istituzionali, l’insieme dei
rapporti intessuti nel tempo con l’e-
sterno viene ben presto ad assume-
re i connotati di una molteplicità di re-
ti, di varia natura ed intensità.
Il concetto di reti concentriche appa-
re appropriato per descrivere un “uni-
verso” di cui il Gruppo Loccioni rap-
presenta l’impresa focale: l’anello in-
terno è costituito dalle aziende del
gruppo (General Impianti, AEA, Sum-
ma), su un se-
condo anello
possiamo col-
locare gli spin
off “ospitati”
nella sede del
gruppo (Rhea,
Blu Solutions),
su un terzo
anello si posi-
zionano le reti
esterne for-
malmente co-
stituite (Nexus,

I valori di riferimento
Il Territorio: la “tigna”, la volontà, la
parsimonia, il senso della misura 

Il Lavoro: l’attenzione agli sprechi,
lo scambio di conoscenze, il fare
ciò che serve, il risparmio 

La famiglia: la solidarietà, la 
responsabilità del capofamiglia

ALCUNI PROGETTI 
SUI COLLABORATORI

AVVIA L'IMPRESA: nasce dalla
cultura positiva dello spin off, con
l'obiettivo di comunicare a tutti i col-
laboratori l’opportunità di intra-
prendere un’attività autonoma con
un supporto iniziale globale 

COGLI IL BUSINESS: progetto at-
to a valorizzare i nostri collaboratori
più meritevoli dandogli la possibilità
di continuare a lavorare nel Grup-
po pur provando la responsabilità e
l’ebbrezza di essere imprenditori

GLJR Gruppo Loccioni Job 
Rotation: la possibilità di ruotare
le proprie attività all’interno del
Gruppo in un ottica di crescita e
soddisfazione personale

Per 6 anni 
Best 

Workplaces 
Italia

2002-2007

Il Gruppo Loccioni 
Il concetto di reti concentriche

Blu solutions
Rhea

General Impianti 
AEA,

Summa

Nexus,
NetPeople
Crossworlds
Innovheating

Progetto del futuro 
Polo delle Idee attualmente 

in costruzione
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Un’influenza così rilevante sulla dina-
mica evolutiva del contesto produttivo
non può essere spiegata, semplicisti-
camente, in una logica potere-dipen-
denza: questa mostra di non avere suf-
ficiente capacità esplicativa soprattut-
to se ci limitiamo a considerare come
basi del potere la superiorità tecnologi-
ca, la forza finanziaria o l’articolazione
della struttura manageriale.
Sembra più convincente l’ipotesi che
il presidio delle variabili intangibili del-
l’organizzazione, così come l’idea che
principi e criteri organizzativi informi-
no non solo le modalità di organizza-
zione del lavoro all’interno, ma anche

e soprattutto la trama delle relazioni
con soggetti esterni, abbiano come
naturale conseguenza l’azione al di
fuori dei confini del gruppo. L’impat-
to dell’azione sul territorio sarebbe
in altre parole spiegabile con una ma-
novra consapevole delle leve orga-
nizzative e con una superiorità orga-
nizzativa che il gruppo matura e con-
solida nel tempo.

Una strategia organizzativa
consapevole

All’osservatore del “fenomeno” Loccioni
si prospetta un quadro molto diverso
da quello tratteggiato, dalla letteratura
prevalente sulla piccola impresa. La fi-
gura emergente di “imprenditore post-
moderno” (Padroni, 2000), orientato a
ricercare flessibilità di sistema e forme
originali di intraprenditorialità, sembra
essere “cucita su misura” per Enrico
Loccioni e per le sue imprese, veri e pro-
pri “laboratori del futuro”.
Se la componente emergente sem-
bra prevalere nelle strategie produt-

tive e commerciali, e in ciò il Gruppo
Loccioni non si discosterebbe più di
tanto dal comportamento general-
mente attribuito alle imprese “minori”,
la dinamica stessa relativa alle com-
binazioni prodotto/mercato consen-
te di individuare quello che riteniamo
essere un reale punto di forza e al tem-
po stesso un tratto di originalità del
gruppo marchigiano.

Le condizioni da cui scaturiscono scel-
te produttive e commerciali, non sem-
pre intellegibili secondo i tradizionali
canoni della strategia aziendale, altro
non sarebbero che elementi fondan-
ti di una strategia organizzativa che ve-
de prevalere gli elementi deliberati e
consapevoli su quelli emergenti. In
questo, fondamentalmente, l’espe-
rienza del gruppo marchigiano sem-
bra smentire la diffusa “raccomanda-
zione” a procedere gradualmente ver-
so l’elaborazione di precisi indirizzi stra-
tegici bilanciando al tempo stesso ca-
pacità imprenditoriali e manageriali
in capo al fondatore dell’azienda.
A determinate condizioni, quello in-
trapreso dal gruppo marchigiano
può rappresentare un percorso vir-
tuoso per le piccole aziende che
percepiscono con sufficiente chia-
rezza l’obiettivo dello sviluppo. In al-
tre parole, alla strutturazione delle
scelte strategiche si antepone una
più chiara visione del “modello” or-
ganizzativo che si vuole perseguire,
per la sua capacità di condizionare,

anche pesantemente, le scelte pro-
duttive e commerciali.
L’esperienza considerata suggerisce
inoltre come lo sviluppo e il presidio
di competenze organizzative, nel si-
gnificato attribuito inizialmente a que-
sto termine, possa sostenere un van-
taggio competitivo durevole, ovvia-
mente in presenza di condizioni am-
bientali e di mercato favorevoli.
In questo senso, il grado di maturità
nel “manovrare” le leve organizzative
sia internamente che oltre i “confini”
aziendali, assurge a competenza di-
stintiva. Come tale, non può essere
ignorato da quelle imprese che, pur
piccole se misurate con i tradizionali
parametri quantitativi, sono costan-
temente protese verso il futuro e non
rinunciano a “pensare in grande”.
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R&D 2006
● 11 Brevetti
● 9 nuove applicazioni negli ultimi

3 anni 
● 7 Progetti di Ricerca con Università
● 5 progetti con clienti, fornitori e

concorrenti
● 4 laboratori di ricerca
● 4% del fatturato investito in ricerca

BLUZONE
BLUZONE è la zona, sia fisica
che metaforica, che nel Gruppo
Loccioni, rappresenta l’interfaccia
tra il Mondo Scuola e il Lavoro,
per progettare insieme il futuro.
L’allestimento di questa “palestra
formativa” permette infatti agli
studenti di affacciarsi al mondo
del lavoro prima di terminare 
gli studi, mettendoli alla prova 
su progetti specifici. Questo 
significa aiutarli a conoscere, 
formarsi e poi scegliere 
l’area in cui iniziare un percorso 
di crescita professionale.

PREMIO IMPRESA E CULTURA 2003Progetti Bluzone
● Stage su progetto
● Classe Virtuale
● Scuolaorienta
● English Camp
● Laboratorio di Business Marketing
● Master Laureati
● Master Diplomati

Studenti in visita alla Bluzone


