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Il 2013 si chiude per l’artigianato regionale riproponendo la situazione del primo se-
mestre dell’anno, con le imprese in miglioramento che non arrivano al 10 % del totale, 
quelle in condizione di stazionarietà pari a un terzo del totale, ben oltre la metà del-
le imprese in condizione di peggioramento dell’attività. Vi è, tuttavia, un importante 
aspetto di novità rispetto alla prima parte dell’anno: le prospettive di miglioramento per 
il semestre successivo, e cioè per il 2014, si configurano particolarmente decise: infatti, 
per il primo semestre 2014 le imprese in miglioramento dovrebbero sfiorare il 16% dei 
casi, quelle in difficoltà dovrebbero risultare di poco superiori a un quarto del totale, i 
casi di stazionarietà dovrebbero registrarsi come prevalenti. 
La situazione più critica continua ad essere quella del tessile abbigliamento, dove a fron-
te del 54% di imprese che diminuiscono l’attività, si registra solo un 4,6% di casi che 
l’hanno aumentata. La condizione  che risulta relativamente meno grave è quella della 
meccanica (44,6% di imprese in difficoltà, meno del 10% in miglioramento); in grande 
difficoltà appare anche il comparto artigiano delle calzature (53,5% di imprese in diffi-
coltà, 14% in miglioramento) che perde così la connotazione di settore dalla situazione 
meno difficile del sistema produttivo artigiano (in precedenza i casi di produzione in 
diminuzione erano “limitati” al 46,5%). 
Per alcune tra le poche imprese che aumentano i livelli di attività, la permanenza della 
crisi si riflette nell’impossibilità di tradurre in aumento di fatturato la crescita del livello 
di attività produttiva. Alcune di esse sono evidentemente nella necessità di moderare i 
prezzi.  Per altre, all’opposto, (meccanica e tessile abbigliamento) la quota di imprese 
con fatturato in crescita sopravanza quella con attività produttiva in crescita. 
Il secondo semestre 2013 conferma che la crisi non risparmia le componenti nazionale 
ed estera della domanda, per le quali, tuttavia, la situazione continua ad essere meno 
critica rispetto alla componente locale. La competitività dell’artigianato manifatturie-
ro regionale si configura inadeguata a cogliere le opportunità legate alla dinamica del 
commercio estero e i mercati locali, che dovrebbero essere quelli in cui la domanda può 
più agevolmente essere intercettata da imprese prive di un’organizzazione commerciale 
adeguata a mercati più ampi, restano condizionati dalla depressione della domanda in-
terna italiana.  
Nonostante la recessione, situazioni di costi crescenti caratterizzano quasi la metà delle 
micro imprese considerate, tre quarti delle imprese dei servizi. Molto meno diffusa è tale 
condizione tra le imprese manifatturiere, tra i cui settori, tuttavia, si registrano notevoli 
differenziazioni: una condizione di costi stabili prevale ampiamente per meccanica e 
tessile abbigliamento, per le calzature si registra invece una prevalenza di imprese con 
costi in crescita (il 53% delle imprese del settore) e per legno-mobile e altre manifatture 
una quota di imprese con costi in crescita di poco inferiore al 50%. Sono condizioni de-
finibili preoccupanti perché registrate da settori dove attività produttiva e fatturato sono 
diffusamente in diminuzione o stagnanti e i margini di redditività, già bassi, sembrano 
destinati a ulteriore riduzione per effetto di crescenti tensioni dal lato dei costi.  
Permane bassa la di"usione dell’attività di investimento che, anche in prospettiva, non 
sembra destinata a riprendere quota nemmeno nel 2014. 
Gli investimenti sono risultati tuttavia in ripresa per le manifatture e in forte calo per i 
servizi. Le previsioni sono orientate ad una inversione di trend per entrambi i macroset-
tori: in calo per le manifatture, in crescita quelli del terziario artigiano.   
La situazione delle dilazioni nei tempi di liquidazione di crediti e debiti presenta una di-
namica manifestamente favorevole, con una diminuzione della condizione di squilibrio 
tra le imprese con dilazioni dei crediti verso clienti in allungamento e le imprese che si 
avvantaggiano di tempi di pagamento più lunghi verso i fornitori .
Aumenta la quota delle imprese con livelli di capacità produttiva pienamente utilizzati 
ma anche la quota delle imprese che lavorano al di sotto del 50% della loro capacità e 
ciò mostra come sotto tale aspetto vi sia una tendenza alla polarizzazione delle situazioni 
tra casi di miglioramento e di peggioramento. I livelli delle scorte si orientano a una di-
minuzione e ad un ulteriore rarefarsi dei casi di aumento delle giacenze. La crisi induce 
sempre più imprese a non ricostituire le giacenze di materie prime e semilavorati e a 

1. Le principali 
indicazioni in sintesi 
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2. I livelli di 
attività nel 2013 
e quelli attesi 
nel 2014 

ricorrere alle giacenze di prodotti finiti per soddisfare quello che resta della domanda. 
La dinamica delle ore lavorate è ancora caratterizzata dalla stazionarietà. Si registra la 
quota maggiore di casi di crescita delle ore lavorate nei servizi alle imprese e nelle altre 
attività manifatturiere dove si rileva anche la più bassa quota di casi di diminuzione. Ciò 
nonostante, il ricorso al lavoro straordinario torna a crescere di frequenza, fatta eccezio-
ne per l’artigianato del legno mobile. La crescita maggiore si registra proprio tra le “altre 
attività manifatturiere” dove si registra anche la quota più elevata di imprese interessate 
da tale processo. Questo aggregato di settori conferma, quindi, anche sotto il profilo del 
lavoro straordinario, le condizione di maggiore intensità di impiego del fattore lavoro. 
Il ricorso agli straordinari cresce, comunque, anche nella meccanica, nel tessile abbiglia-
mento, nelle attività di servizio. Quella piccola parte delle imprese che in ogni settore è 
interessata da un aumento della produzione, si muove dunque con cautela per far fronte 
alla “sua” ripresa della domanda; non fa ripartire gli investimenti, non ha aumentato 
l’organico e si limita a farne un impiego più intenso. 
In prospettiva, per il 2014, si prevede un aumento nel ricorso alla Cassa Integrazione, 
aumento che interesserà tutto l’artigianato tranne il legno mobile (dove si prevede in-
tenso ma in diminuzione) e il tessile abbigliamento (la frequenza di ricorso è prevista 
dimezzarsi). Il ricorso alla CIG resterà particolarmente intenso tra le calzature (39,5%).
Le imprese che dichiarano di avere avuto un calo di organico perdono nel complesso 
60 addetti); quelle che dichiarano invece di averlo accresciuto registrano un aumento 
di 24 addetti); il saldo tra ingressi e uscite di occupati è negativo e pari a -36, in crescita 
rispetto al semestre precedente, quando risultò pari a -23 addetti. La perdita occupa-
zionale (calcolata sull’ammontare degli addetti del campione) registrata nel II semestre 
2013 risulta pari all’1,3%, superiore al dato del I semestre, che era pari al -0,9%. I settori 
che perdono addetti in misura maggiore sono quelli delle altre attività manifatturiere 
(-2,4%), della meccanica e delle calzature; gli addetti crescono, invece, nel tessile abbi-
gliamento (+0,5%).
Le previsioni dell’andamento dell’attività e del fatturato sono ancora orientate sia per le 
manifatture, sia per i servizi, soprattutto alla stazionarietà; inoltre, sono attesi prevalere 
ancora largamente i casi di peggioramento su quelli miglioramento; tuttavia, si eviden-
ziano previsioni molto differenziate tra i settori, con la particolarità dell’ampio prevalere 
di attese positive nei settori della meccanica e del tessile abbigliamento. 

Il secondo semestre 2013 ripropone, di fatto, la situazione del primo semestre dell’anno: 
le imprese in miglioramento non arrivano al 10 % del totale, quelle in condizione di 
stazionarietà sono un terzo del totale, la situazione di peggioramento coinvolge ben oltre 
la metà dei casi. 
L’unico, ma non irrilevante, aspetto che contraddistingue le indicazioni di fine 2013 
è dato dalle prospettive di alleggerimento, che si configurano particolarmente decise. 
Infatti, per il primo semestre 2014, le imprese in miglioramento dovrebbero sfiorare il 
16% dei casi, quelle in difficoltà dovrebbero risultare di poco superiori a un quarto del 
totale, i casi di stazionarietà dovrebbero registrarsi come prevalenti. 
Non è la prima volta che le previsioni si manifestano positive e poi vengono contraddet-
te dai dati della rilevazione successiva: tuttavia, in questo caso vi sono alcuni elementi 
che contribuiscono a rafforzarne la verosimiglianza: parliamo delle previsioni di alcuni 
importanti settori manifatturieri, decisamente orientate a una ripresa delle attività.  
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Andamento tendenziale dell’attività (variazioni riferite allo stesso semestre dell’anno 
prima) - quote % di imprese

La dinamica dei livelli di attività è stata registrata anche nel secondo semestre 2013 
più spesso in peggioramento per le imprese artigiane dei servizi (il 70,5%) che per le 
manifatture (il 52,3%) e tra le attività di servizio la condizione più difficile continua a 
riguardare gli altri servizi (cioè i servizi alle imprese, tra i quali gli autotrasporti artigiani) 
dove il 76,8% delle imprese registra livelli di attività in peggioramento e solo il 4,9% dei 
casi registra un miglioramento. Tra i servizi alle persone e alle famiglie i casi di difficoltà 
riguardano circa i due terzi delle imprese e quelli stazionarietà i restanti casi: nessuna 
impresa dichiara di avere aumentato il livello dell’attività. 
Le microimprese del legno mobile non sono quelle dalla situazione maggiormente critica: 
benché nel settore la quota delle imprese che diminuisce l’attività sia sempre quella più 
elevata (59,3%), però nello stesso settore si registra quasi un quinto delle imprese che 
ha aumentato l’attività produttiva. La situazione più critica continua ad essere quella del 
tessile abbigliamento, dove a fronte del 54% di imprese che diminuiscono l’attività, si 
registra solo un 4,6% di casi che l’hanno aumentata.
La condizione che risulta relativamente meno grave è quella della meccanica (44,6% 
di imprese in difficoltà, meno del 10% in miglioramento); in grande difficoltà appare 
anche il comparto artigiano delle calzature (53,5% di imprese in difficoltà, 14% in  
miglioramento) che perde così la connotazione di settore dalla situazione meno difficile 

Andamento tendenziale dell’attività produttiva e di erogazione servizi 
(variazione rispetto allo stesso semestre dell’anno precedente) - quote % di imprese

in aumento stazionarietà in diminuzione aum-dim totale

I semestre 2010 20,7 35,5 43,8 -23,2 100,0

II semestre 2010 22,5 39,6 37,9 -15,4 100,0

I semestre 2011 33,3 37,9 28,8 4,5 100,0

II semestre 2011 20,2 33,1 46,7 -26,5 100,0

I semestre 2012 10,0 33,4 56,6 -46,6 100,0

II semestre 2012 8,7 32,0 59,3 -50,7 100,0

I semestre 2013 9,5 34,1 56,4 -46,9 100,0

II semestre 2013 9,5 33,2 57,3 -47,8 100,0

I semestre 2014 (previsioni) 15,7 56,8 27,5 -11,9 100,0
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del sistema produttivo artigiano (in precedenza i casi di produzione in diminuzione 
erano “limitati” al 46,5%). 

Andamento tendenziale per le manifatture - quote % di imprese

Andamento tendenziale dell’attività per i servizi - quote % di imprese

Andamento tendenziale dell’attività per settore - quote % di imprese

Settore aum staz dim aum-dim totale

Meccanica 9,8 45,7 44,6 -34,8 100,0

Legno e Mobile 19,8 20,9 59,3 -39,5 100,0

Tessile e Abbigliamento 4,6 41,4 54,0 -49,4 100,0

Calzature 14,0 32,6 53,5 -39,5 100,0

Altre attività manifatturiere 12,9 36,5 50,6 -37,6 100,0

manifatture 12,2 35,6 52,3 -40,1 100,0

Servizi alle persone e famiglie 0,0 35,7 64,3 -64,3 100,0

Altri servizi 4,9 18,3 76,8 -72,0 100,0

terziario 2,4 27,1 70,5 -68,1 100,0

Totale complessivo 9,5 33,2 57,3 -47,8 100,0
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Anche sotto il profilo congiunturale (cioè calcolando le variazioni rispetto al se-
mestre immediatamente precedente) le dinamiche registrate per i livelli di attivi-
tà risultano diffusamente negative (45,8% dei casi) e la quota dei casi di miglio-
ramento, molto limitata (solo l’8,3% delle imprese).

Le dinamiche del fatturato delineano un quadro di poco diverso: la condizione per 
cui la quota di imprese con livelli di attività in aumento supera quella delle imprese 
con livelli di fatturato in aumento, dovuta al tentativo di mantenere competitività e 
quote di mercato da parte dei settori in maggiore difficoltà, riguarda sia l’artigianato 
calzaturiero sia l’aggregato delle manifatture che comprende quelle diverse dalle realtà di 
specializzazione regionale. Per alcune imprese operanti in tali settori di attività, la crisi 
si riflette nell’impossibilità di tradurre in aumento di fatturato la crescita del livello di 
attività produttiva. Tra le poche imprese in condizioni di crescita produttiva, alcune sono 
evidentemente nella necessità di moderare i prezzi. Ciò non avviene nella meccanica e 
nel tessile abbigliamento, dove, invece, si registra la condizione opposta: la quota di 
imprese con fatturato in crescita sopravanza quella con attività produttiva in crescita. 
Tra le ipotesi  interpretative si è già avanzata in passato la considerazione del fatto che 
ad una ripresa della domanda, alcune imprese non abbiano fatto fronte con una ripresa 
anche dell’attività produttiva. 

Andamento tendenziale del fatturato per settore - quote % di imprese

Settore aum staz dim aum-dim totale

Meccanica 15,2 42,4 42,4 -27,2 100,0

Legno e Mobile 19,8 22,1 58,1 -38,4 100,0

Tessile e Abbigliamento 5,7 39,1 55,2 -49,4 100,0

Calzature 10,5 37,2 52,3 -41,9 100,0

Altre attività manifatturiere 9,4 38,8 51,8 -42,4 100,0

manifatture 12,2 36,0 51,8 -39,7 100,0

Servizi alle persone e famiglie 0,0 42,9 57,1 -57,1 100,0

Altri servizi 4,9 17,1 78,0 -73,2 100,0

terziario 2,4 30,1 67,5 -65,1 100,0

Totale complessivo 9,5 34,4 56,1 -46,7 100,0

3. Le dinamiche
congiunturali 

Andamento congiunturale dell’attività (variazione rispetto al semestre immediatamente precedente) 
quote % di imprese

Settore aum staz dim aum-dim totale

Meccanica 9,8 45,7 44,6 -34,8 100,0

Legno e Mobile 14,0 27,9 58,1 -44,2 100,0

Tessile e Abbigliamento 11,5 39,1 49,4 -37,9 100,0

Calzature 7,0 43,0 50,0 -43,0 100,0

Altre attività manifatturiere 8,2 52,9 38,8 -30,6 100,0

manifatture 10,1 41,7 48,2 -38,1 100,0

Servizi alle persone e famiglie 1,2 19,0 79,8 -78,6 100,0

Altri servizi 6,1 34,1 59,8 -53,7 100,0

terziario 3,6 26,5 69,9 -66,3 100,0

Totale complessivo 8,3 37,5 54,2 -45,8 100,0

4. Le dinamiche
del fatturato
e dell’attività
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Quote % di imprese con attività e fatturato in aumento e di"erenza, per settore

Il secondo semestre 2013 conferma che la crisi non risparmia le componenti 
nazionale ed estera della domanda: per le quali, tuttavia, la situazione continua 
ad essere meno critica rispetto alla componente locale. La quota di imprese con 
fatturato in crescita si amplia sistematicamente all’ampliarsi dell’apertura di mer-
cato. Tuttavia, anche per le poche imprese artigiane che hanno una domanda 
estera, la condizione di criticità prevale su quella di miglioramento. La competi-
tività dell’artigianato manifatturiero regionale si configura inadeguata a cogliere 
le opportunità legate alla dinamica del commercio estero. I mercati locali, d’altra 
parte, che dovrebbero essere quelli in cui la domanda può più agevolmente es-
sere intercettata  da imprese prive di un’organizzazione commerciale adeguata a 
mercati più ampi, restano condizionati dalla depressione della domanda interna 
italiana. 

-5,0

0,0

5,0

10,0

15,0

25,0

5. Il grado di apertura 
all’esterno e gli effetti 
sulla domanda 

Andamento tendenziale del fatturato per componenti - quote % di imprese

Settore aum staz dim aum-dim totale

Mercato locale 8,5 34,8 56,7 -48,3 100,0

Mercato nazionale 14,2 36,4 49,4 -35,2 100,0

Mercato estero 24,5 44,9 30,6 -6,1 100,0
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Nonostante la recessione, situazioni di costi crescenti caratterizzano quasi la metà 
delle micro imprese considerate, quota che sale quasi a tre quarti del totale tra le 
imprese artigiane dei servizi. Molto meno diffusa è tale condizione tra le imprese 
manifatturiere, tra i cui settori, tuttavia, si registrano notevoli differenziazioni 
sulle quali è bene soffermarsi: mentre una condizione di costi stabili prevale am-
piamente per meccanica e tessile  abbigliamento, per le calzature si registra invece 
una prevalenza di imprese con costi in crescita (il 53% delle imprese del settore) 
e per legno-mobile e altre manifatture una quota di imprese con costi in crescita 
di poco inferiore al 50%. 
Si tratta di condizioni preoccupanti perché registrate da settori dove attività pro-
duttiva e fatturato sono diffusamente in diminuzione o stagnanti: i margini di 
redditività già bassi, sarebbero dunque in ulteriore riduzione per effetto di cre-
scenti tensioni dal lato dei costi.  

Permane bassa la di"usione dell’attività di investimento che, anche in prospettiva, 
non sembra destinata a riprendere quota nemmeno nel 2014. 
Se si riflette sul fatto che gli investimenti nelle micro imprese consentono non 
solo di aggiornare prodotti, servizi e processi ma contribuiscono sensibilmente 
anche alla domanda complessiva attraverso la componente dei beni strumentali, 
dei semilavorati e dei servizi alle imprese, si comprende come la condizione di 
depressione degli investimenti così diffusa tra le numerosissime imprese artigiane 
delle Marche, risulti, tra gli effetti della crisi, uno dei più pericolosi ai fini delle 
possibilità di ripresa dell’economia regionale.

6. Le dinamiche 
dei costi 

Andamento tendenziale dei costi - quote % di imprese

Settore aum staz dim aum-dim totale

Meccanica 10,8 73,8 15,4 -4,6 100,0

Legno e Mobile 48,8 46,5 4,7 44,2 100,0

Tessile e Abbigliamento 8,2 68,9 23,0 -14,8 100,0

Calzature 53,0 43,4 3,6 49,4 100,0

Altre attività manifatturiere 49,4 50,6 0,0 49,4 100,0

manifatture 36,8 55,0 8,2 28,7 100,0

Servizi alle persone e famiglie 71,4 28,6 0,0 71,4 100,0

Altri servizi 73,2 25,6 1,2 72,0 100,0

terziario 72,3 27,1 0,6 71,7 100,0

Totale complessivo 47,6 46,5 5,9 41,8 100,0

7. La diffusione 
degli investimenti 

e la loro composizione
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Quote % di imprese che investono

La dinamica dei processi di investimento è divenuta, dopo il 2012, decisamente 
differente tra manifatture e servizi: progressivamente in ripresa per le prime e in 
progressiva caduta per le seconde. Tuttavia, le previsioni sembrano orientate ad 
una inversione di trend per entrambi i macrosettori: nel 2014 gli investimenti 
delle manifatture sono attesi in nuovo calo, quelli del terziario artigiano in decisa 
crescita.  

Nella parte finale del 2013 la diffusione dell’attività di investimento è cresciu-
ta soprattutto nelle calzature (dal 4,7% al 7% delle imprese) ma ha raggiunto 
la quota maggiore nella meccanica (dove riguarda il 13% delle micro imprese). 
Mentre hanno ripreso a fare investimenti le attività di servizio a persone e fa-
miglie, è crollata invece la diffusione del fenomeno tra le attività di servizio alle 
imprese (altri servizi: da 8,8% nel primo semestre al 2,4% nel secondo).

Imprese che hanno realizzato investimenti - quote % di imprese

Settore I
2010

II
2010

I
2011

II
2011

I
2012

II
2012

I
2013 

II
2013 

I2014 
(prev.)

Meccanica 5,5 0,0 10,1 15,4 0,0 7,7 12,1 13,0 8,7

Legno e Mobile 12,6 13,8 12,8 11,6 7,0 4,7 4,7 5,8 6,0

Tessile e 
Abbigliamento 5,7 0,0 5,9 9,1 0,0 6,9 8,0 9,2 5,7

Calzature 4,7 5,6 10,5 10,5 9,6 4,8 4,7 7,0 5,8

Altre attività
manifatturiere 0,0 0,0 6,0 19,4 5,9 7,0 5,6 6,0 6,0

manifatture 5,8 4,1 9,1 12,9 4,4 6,2 7,1 8,3 6,5

Servizi alle persone 
e famiglie 7,1 4,8 3,6 3,5 2,3 6,0 0,0 2,4 6,0

Altri servizi 4,9 1,2 3,6 4,3 6,4 8,8 8,8 2,4 4,9

terziario 6,1 3,0 3,6 3,9 4,4 7,3 4,3 2,4 5,4

Totale complessivo 5,9 3,8 7,5 10,2 4,4 6,5 6,3 6,7 6,2

12,0

10,0

8,0

6,0

4,0

2,0

0,0

(prev.)
I 2011 II 2011I 2010 II 2010I 2009 II 2009II 2008

11,4

8,3

4,6 4,4

6,5
6,3 6,7

6,25,9

3,8

7,5

10,2

I 2012 II 2012 I 2013 II 2013 I 2014



Imprese dei macrosettori che hanno realizzato investimenti – quote % di imprese

Nel secondo semestre 2013 tra le imprese che hanno investito continuano a prevalere 
gli investimenti in macchinari e impianti (65,% delle imprese che hanno investito); per 
il 20% dei casi si è investito in attrezzature e per il 10 % in automezzi. Nessuna impresa 
ha investito in immobili. 
La situazione delle dilazioni nei tempi di liquidazione di crediti e debiti presenta 
una dinamica manifestamente favorevole, con una diminuzione della condizione di 
squilibrio tra le imprese con dilazioni dei crediti verso clienti in allungamento (36,4% 
delle imprese) e le imprese che si avvantaggiano di tempi di pagamento più lunghi verso 
i fornitori (15,2%). 
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8. Le dilazioni
di pagamento 

concesse e ottenute 

Evoluzione delle dinamiche dei tempi medi di pagamento dei fornitori - quote % di imprese
semestre accorciati stabili allungati totale
I 2009 2,4 80,9 16,7 100,0
II 2009 1,8 81,6 16,5 100,0
I 2010 0,8 84,8 14,4 100,0
II 2010 2,0 84,3 13,7 100,0
I 2011 3,9 83,4 12,7 100,0
II 2011 5,9 79,0 15,1 100,0
I 2012 3,7 74,2 22,1 100,0
II 2012 3,4 77,0 19,7 100,0
I 2013 4,2 81,4 14,4 100,0
II 2013 4,8 80,0 15,2 100,0

Evoluzione delle dinamiche dei tempi medi di pagamento dei clienti - quote % di imprese

semestre accorciati stabili allungati totale
I 2009 0,7 61,5 37,9 100,0
II 2009 0,8 58,5 40,7 100,0
I 2010 0,3 59,8 39,8 100,0
II 2010 0,8 67,7 31,4 100,0
I 2011 0,3 70,0 29,6 100,0
II 2011 1,2 50,6 48,2 100,0
I 2012 0,7 53,5 45,8 100,0
II 2012 1,5 55,9 42,5 100,0
I 2013 1,7 57,0 41,3 100,0
II 2013 1,3 62,3 36,4 100,0
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Tempi medi di pagamento dei fornitori e dei clienti

Si polarizzano le situazioni della capacità produttiva utilizzata: aumenta sia la 
quota delle imprese con livelli di capacità produttiva pienamente utilizzati (passa 
da 22,1% a 25,5%), sia la quota delle imprese che lavorano al di sotto del 50% 
della loro capacità (da 30% a 32%). 

Evoluzione dei livelli di capacità produttiva utilizzata – quote % di imprese
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9. I livelli di capacità 
produttiva utilizzata 
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La situazione dei livelli delle scorte si orienta a una diminuzione delle stesse e ad 
un ulteriore rarefarsi dei casi di aumento delle giacenze. 
La crisi induce in questa fase sempre più imprese a non ricostituire le giacenze 
di materie prime e semilavorati e a ricorrere alle giacenze di prodotti finiti per 
soddisfare quello che resta della domanda. 

La dinamica delle ore lavorate a fine 2013 è ancora caratterizzata, in primo luogo, dalla 
stazionarietà (vale per il 64,8% delle imprese), poi dal rafforzarsi dei casi di ore lavorate 
in diminuzione (da 27,4% a 30,4%) e dall’indebolirsi dei casi di ore lavorate in aumento 
(da 5,2% a 4,8%). 
Si registra la quota maggiore di casi di crescita delle ore lavorate nei servizi alle imprese 
(altri servizi: 11% delle imprese) e nelle altre attività manifatturiere (8,2% delle imprese) 
dove si rileva anche la più bassa quota di casi di diminuzione (solo l’11,8%). Il valore 
del saldo tra casi di aumento e di diminuzione premia quindi tale aggregato di attività 

Livelli di capacità produttiva - quote % di imprese

semestre fino a 50 % 51 - 75 % 76 - 99 % 100 % totale

I 2009 18,4 25,2 25,2 31,3 100,0

II 2009 25,7 23,8 20,0 30,4 100,0

I 2010 20,8 23,5 21,3 34,4 100,0

II 2010 16,1 16,8 13,9 53,2 100,0

I 2011 20,6 27,1 20,1 32,2 100,0

II 2011 27,1 27,3 19,0 26,6 100,0

I 2012 25,2 28,3 20,0 26,6 100,0

II 2012 31,5 24,8 22,0 21,7 100,0

I 2013 30,0 26,4 21,4 22,1 100,0

II 2013 32,0 23,1 19,4 25,5 100,0

Andamento dei livelli delle scorte - quote % di imprese

aum stab. dim aum-dim Totale

I 2
01

0 Materie prime 9,1 75,8 15,2 -6,1 100,0
Semilavorati 10,4 80,9 8,7 1,7 100,0
Prodotti finiti 12,5 80,4 7,1 5,4 100,0

I 2
01

1 Materie prime 9,7 83,9 6,5 3,2 100,0
Semilavorati 8,1 86,4 5,6 2,5 100,0
Prodotti finiti 9,8 85,4 4,9 4,9 100,0

I 2
01

2 Materie prime 11,4 69,3 19,2 -7,8 100,0
Semilavorati 10,5 72,4 17,1 -6,6 100,0
Prodotti finiti 10,7 73,3 16,0 -5,2 100,0

II
 2

01
2 Materie prime 10,8 71,7 17,6 -6,8 100,0

Semilavorati 9,6 72,5 17,9 -8,2 100,0

Prodotti finiti 10,6 72,8 16,6 -6,0 100,0

I 2
01

3 Materie prime 10,7 72,8 16,4 -5,7 100,0
Semilavorati 9,4 72,4 18,2 -8,7 100,0
Prodotti finiti 9,0 74,3 16,7 -7,6 100,0

II
 2

01
3 Materie prime 8,9 71,7 19,5 -10,6 100,0

Semilavorati 7,9 72,1 19,9 -12,0 100,0
Prodotti finiti 7,8 73,3 18,9 -11,0 100,0

10. Il grado di 
utilizzo del lavoro. 

Le ore lavorate 
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manifatturiere diverse da quelle “principali” registrando un valore assai meno negativo 
rispetto a tutti gli altri settori. Queste indicazioni si integrano con quelle sul lavoro 
straordinario, la cui diffusione risulta in crescita a fine 2013. 

Ore lavorate – quote % di imprese  

Andamento delle ore lavorate - quote % di imprese

aum stab dim aum-dim Totale

II 2008 5,2 63,7 31,2 -26,0 100,0
I 2009 5,4 67,1 27,5 -22,1 100,0
II 2009 3,3 69,3 27,3 -24,0 100,0
I 2010 19,8 75,7 4,5 -15,3 100,0
II 2010 6,6 73,0 20,4 -13,8 100,0
I 2011 7,0 78,2 14,8 -7,8 100,0
II 2011 6,2 66,5 27,3 -21,2 100,0
I 2012 6,8 67,4 25,8 -19,0 100,0
II 2012 5,4 63,5 31,1 -25,7 100,0
I 2013 5,2 67,3 27,4 -22,2 100,0
II 2013 4,8 64,8 30,4 -25,6 100,0

Quote % di imprese per andamento delle ore lavorate al II sem. 2013

Settore aum staz dim aum-dim totale

Meccanica 2,2 68,5 29,3 -27,2 100,0

Legno e mobile 7,0 48,8 44,2 -37,2 100,0

Tessile e abbigliamento 1,1 72,4 26,4 -25,3 100,0

Calzature 3,5 58,1 38,4 -34,9 100,0

Altre attività manifatturiere 8,2 80,0 11,8 -3,5 100,0

Servizi alle persone e famiglie 1,2 67,9 31,0 -29,8 100,0

Altri servizi 11,0 57,3 31,7 -20,7 100,0

Totale complessivo 4,8 64,8 30,4 -25,6 100,0
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11. Il ricorso 
agli straordinari 

12. La cassa 
integrazione 

Il ricorso al lavoro straordinario torna, difatti, a crescere di frequenza (dal 7,6% 
del I semestre 2013 all’11,4% delle imprese nel II semestre dell’anno) fatta ec-
cezione per l’artigianato del legno mobile (dove cala dal 16,5% al 13,1% delle 
imprese). La crescita maggiore del ricorso al lavoro straordinario si registra tra le 
“altre attività manifatturiere” (dal 7,7% al 21,4%) dove si registra anche la quota 
più elevata di imprese interessate da tale processo. Questo aggregato di settori 
conferma, quindi, anche sotto il profilo del lavoro straordinario, le condizione di 
maggiore intensità di impiego del fattore lavoro.

Il ricorso agli straordinari cresce anche nella meccanica, nel tessile abbigliamento, nelle 
attività di servizio.  
Quella piccola parte delle imprese che in ogni settore è interessata da un aumento della 
produzione, si muove dunque con cautela per far fronte alla “sua” ripresa della domanda; 
non fa ripartire gli investimenti (la cui percentuale di diffusione è inferiore a quella delle 
imprese che aumentano l’attività: il 6,7% contro il 9,5% in generale, e l’8,3% contro il 
12,2% per il manifatturiero); non ha aumentato l’organico (tranne che in rarissimi casi) 
e si limita a farne un impiego più intenso. 

Il ricorso alla Cassa Integrazione nel corso del secondo semestre 2013 ha riguardato il 
16,6% delle imprese ed è risultato particolarmente frequente tra le imprese artigiane 
del legno mobile (38,3%) e tra le produzioni calzaturiere (27,2% delle imprese). È stato, 
invece, marginale presso le imprese artigiane dei servizi e relativamente ridotto presso le 
micro imprese delle altre attività manifatturiere (17,3%).
In prospettiva, per il 2014, si prevede un aumento nel ricorso alla Cassa Integrazione, 
aumento che interesserà tutto l’artigianato tranne il legno mobile (dove si prevede 
intenso ma in diminuzione) e il tessile abbigliamento (la frequenza di ricorso è prevista 
dimezzarsi). Il ricorso alla CIG resterà particolarmente intenso tra le calzature (39,5%).

Imprese che si sono avvalse di lavoro straordinario – quote % di imprese
Settore I 2010 II 2010 I 2011 II 2011 I 2012 II 2012 I 2013 II 2013
Meccanica 6,1 17,6 18,7 17,6 16,5 12,1 8,8 15,2
Legno e mobile 3,7 9,3 12,8 8,2 12,9 15,5 16,5 13,1
Tessile e abbigliamento 1,2 11,5 9,2 12,5 10,3 8,0 5,7 8,0
Calzature 8,0 7,9 4,7 4,7 9,4 8,4 4,7 4,7
Altre attività manifatturiere 2,2 0,0 0,0 7,5 8,8 7,7 7,7 21,4
Servizi alle persone e famiglie 0,0 3,6 0,0 0,0 3,5 1,2 0,0 1,2
Altri servizi 1,1 18,3 18,1 1,0 9,3 10,0 10,0 15,9
Totale complessivo 3,2 9,8 9,2 7,3 10,2 9,1 7,6 11,4

Hanno fatto ricorso alla Cassa Integrazione -  quote % di imprese

II 2013 I 2014

Meccanica 13,0 14,1

Legno e mobile 38,3 36,7

Tessile e abbigliamento 19,5 10,3

Calzature 27,2 39,5

Altre attività manifatturiere 17,3 27,2

Servizi alle persone e famiglie 3,6 8,4

Altri servizi 3,7 6,3

Totale 16,6 19,5
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Ricorso alla Cassa Integrazione nel II sem.2013 e previsioni 2014 - quote % di imprese

Imprese dei principali settori manifatturieri che si sono avvalse di lavoro straordina-
rio - quote % di imprese

Le imprese interessate da variazioni di organico in diminuzione nel II semestre 2013 
sono il 6,8%, quelle interessate da variazioni dell’organico in crescita sono il 4,3%. In 
particolare: 
• le imprese che dichiarano di avere avuto un calo di organico perdono nel complesso 
60 addetti); quelle che dichiarano invece di averlo accresciuto registrano un aumento di 
24 addetti); il saldo tra ingressi e uscite di occupati è negativo e pari a -36 (in crescita 
rispetto al semestre precedente, quando risultò pari a -23 addetti); 
• la perdita occupazionale (calcolata sull’ammontare degli addetti del campione) 
registrata nel II semestre 2013 risulta pari all’1,3%, superiore al dato del I semestre, che 
era pari al -0,9%; 
• i settori di microimpresa che perdono addetti in misura maggiore sono quelli delle altre 
attività manifatturiere (-2,4%), della meccanica  e delle calzature (per ambedue -1,6%), 
poi del legno-mobile (-1,5%);
• Gli addetti crescono, invece, nel tessile abbigliamento (+0,5%).
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Le dinamiche dell’occupazione tra le imprese del campione dei principali settori considerati
Addetti
imprese

campione

Var. addetti
nel II sem.

2013
Variazioni 

%

Meccanica 499 -8 -1,6

Legno e mobile 482 -7 -1,5

Calzature 494 -8 -1,6

Tessile abbigliamento 417 +2 +0,5

Altre attività manifatturiere 456 -11 -2,4

Servizi a persone e famiglie 165 -2 -1,2

Altri servizi 169 -2 -1,2

Totale risposte utili 2682 -36 -1,3

14. Le previsioni 
per la prima metà 

del 2014 

Le previsioni dell’andamento dell’attività e del fatturato sono ancora orientate 
sia per le manifatture, sia per i servizi, soprattutto alla stazionarietà; inoltre, sono 
attesi prevalere ancora largamente i casi di peggioramento su quelli migliora-
mento; tuttavia, si evidenziano previsioni molto differenziate tra i settori, con la 
particolarità dell’ampio prevalere di attese positive nei settori della meccanica e 
del tessile abbigliamento.

In particolare:
• nella meccanica, la quota di imprese che prevede di aumentare li livelli di pro-
duzione sfiora il 24% dei casi mentre solo 2,2% delle imprese prevede di diminu-
irli; il divario tra miglioramenti e peggioramenti cresce ancora se si considerano 
le previsioni per il fatturato, dove a fronte di una quota del 34,8% che prevede 
aumento di fatturato, si riscontra una quota marginale di imprese che prevedono 
una diminuzione del fatturato stesso (2,2%); 
• nelle calzature è attesa una forte polarizzazione tra casi previsti di miglioramen-
to (23,3%) e di peggioramento (25,6%);
• le previsioni più critiche riguardano ancora l’artigianato del legno mobile dove 
si registra nuovamente la quota più elevata di imprese che prevedono una dimi-
nuzione dell’attività (ancora il 60% delle imprese) e del fatturato (58,8%). 

Andamento previsto dell’attività per il I sem. 2014 – quote % di imprese
Settore aum staz dim aum-dim totale
Meccanica 23,9 73,9 2,2 21,7 100,0
Legno e Mobile 7,1 32,9 60,0 -52,9 100,0
Tessile e Abbigliamento 21,8 78,2 0,0 21,8 100,0
Calzature 23,3 51,2 25,6 -2,3 100,0
Altre attività manifatturiere 16,5 62,4 21,2 -4,7 100,0

manifatture 18,6 60,0 21,4 -2,8 100,0

Servizi alle persone e famiglie 5,0 57,5 37,5 -32,5 100,0
Altri servizi 15,7 56,8 27,5 -11,9 100,0

terziario 7,9 48,2 43,9 -36,0 100,0

Totale complessivo 15,7 56,8 27,5 -11,9 100,0
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Andamento previsto del fatturato per il I sem. 2014 – quote % di imprese
Settore aum staz dim aum-dim totale
Meccanica 34,8 63,0 2,2 32,6 100,0
Legno e Mobile 5,9 35,3 58,8 -52,9 100,0
Tessile e Abbigliamento 32,2 67,8 0,0 32,2 100,0
Calzature 23,3 51,2 25,6 -2,3 100,0
Altre attività manifatturiere 17,6 60,0 22,4 -4,7 100,0

manifatture 23,0 55,6 21,4 1,6 100,0

Servizi alle persone e famiglie 5,0 56,3 38,8 -33,8 100,0
Altri servizi 18,9 54,1 27,0 -8,2 100,0

terziario 7,9 50,0 42,1 -34,1 100,0

Totale complessivo 18,9 54,1 27,0 -8,2 100,0

Andamento previsto dei costi per il I sem. 2014 – quote % di imprese
Settore aum staz dim aum-dim totale
Meccanica 18,7 81,3 0,0 18,7 100,0
Legno e Mobile 54,4 36,7 8,9 45,6 100,0
Tessile e Abbigliamento 18,8 81,2 0,0 18,8 100,0
Calzature 37,3 61,4 1,2 36,1 100,0
Altre attività manifatturiere 43,5 55,3 1,2 42,4 100,0

manifatture 34,0 63,8 2,1 31,9 100,0

Servizi alle persone e famiglie 41,0 57,8 1,2 39,8 100,0
Altri servizi 65,0 32,5 2,5 62,5 100,0

terziario 52,8 45,4 1,8 50,9 100,0

Totale complessivo 39,2 58,7 2,0 37,2 100,0

Come per il secondo semestre 2013, le previsioni circa l’evoluzione del fatturato 
nel 2014 secondo la connotazione geografica dei mercati, mostrano attese meno 
pessimistiche man mano che si ampliano i confini di riferimento: la condizione 
attesa più difficile è quella della componente di domanda locale, quella meno 
negativa è relativa alla componente estera della domanda.

Per il primo semestre 2014 le tensioni dal lato dei costi sono attese in alleg-
gerimento: il permanere di condizioni diffusamente stagnanti della domanda e 
dell’attività produttiva, porta le imprese a credere che le tensioni dal lato dei costi 
saranno in diminuzione. 
Costituisce ancora un’eccezione il settore del legno-mobile dove la quota di im-
prese con attese di aumento dei costi per la prima metà del 2014 è superiore 
rispetto alla quota registrata nel secondo semestre 2013 (54,4% contro 48,8%). 
Il settore con la quota più ampia di imprese che temono un aumento dei costi, 
è quello degli “altri servizi” (costituiti in gran parte dall’autotrasporto artigiano) 
dove la quota di imprese con costi attesi in crescita permane agli stessi elevati 
livelli registrati nella prima parte del 2013 (65% delle imprese). 

Andamento previsto del fatturato per componenti per il I sem. 2014  – quote % di imprese

Settore aum staz dim aum-dim totale

Mercato locale 9,4 57,3 33,3 -24,0 100,0

Mercato nazionale 13,3 56,6 30,1 -16,8 100,0

Mercato estero 16,3 58,1 25,6 -9,3 100,0
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15. Le performance delle 
imprese esportatrici  

Le microimprese del campione che esportano sono 50 (pari all’8% del campio-
ne): mentre nel rapporto precedente risultava come la situazione produttiva delle 
imprese del campione migliorasse con l’apertura ai mercati esteri, la rilevazione 
attuale indica che la quota delle imprese con attività in crescita non cresce all’au-
mentare della quota di fatturato realizzato all’estero. Cresce, invece, sistematica-
mente la condizione di stazionarietà

Export e dinamica dell’attività produttiva
Valori assoluti aum staz dim saldo totali
non esporta 41 202 309 -268 552
esporta meno del 50% 7 13 10 -3 30
esporta il 50% e oltre 2 11 7 -5 20
totale 50 226 326 -276 602

Quote % aum staz dim saldo tot
zero 7,4 36,6 56,0 -48,6 100,0
meno del 50% 23,3 43,3 33,3 -10,0 100,0
50% e oltre 10,0 55,0 35,0 -25,0 100,0
totale 8,3 37,5 54,2 -45,8 100,0
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L’anno 2013 si è chiuso per l’economia italiana con una leggera inversione di tendenza 
nell’andamento del prodotto interno lordo. Per la prima volta dopo 9 trimestri, il tasso 
di variazione su base trimestrale è stato positivo, attestandosi all’ 0,1 percento rispetto al 
quarto trimestre del 2012. Questo lieve incremento ha limitato la caduta del reddito na-
zionale su base annua che si è attestata al -1,9% per il 2013 (ISTAT 2014). In linea con 
il trend nazionale, negli ultimi mesi dell’anno appena concluso l’industria marchigiana 
ha mostrato segnali di ripresa, che appaiono più marcati rispetto al quadro generale del 
paese.  
Al netto della performance dell’ultimo trimestre, i dati sulla congiuntura relativi al 2013 
rimangono alquanto negativi. I dati sulle ore di cassa integrazione guadagni (CIG) sui 
primi tre trimestri dell’anno, indicano che le Marche hanno incrementato del 18% le 
ore di CIG in deroga, e del 29% la CIG ordinaria, rispetto al 2012. Tra le regioni NEC, 
solo la Toscana ha ridotto il numero di ore di CIG, ma solo per la parte in deroga. 
Alla luce dei dati più recenti rimane difficile prevedere se i segnali di ripresa dell’ul-
timo periodo si consolideranno nei mesi futuri e così l’economia marchigiana sia in 
grado di arrestare la parabola discensiva su cui si è avvitata a partire dal 2008. Infatti, 
rispetto ad una caduta del PIL reale di 8 punti percentuali dell’Italia, il PIL regionale è 
sceso complessivamente di quasi 9 punti rispetto ai massimi del 2007. Se l’andamento 
dell’economia nei primi anni della crisi è stato guidato più dalla contrazione della do-
manda estera, a partire dal 2011 la recessione è stata trainata da una forte caduta della 
domanda interna a cui successivamente, nei trimesti a cavallo del 2012 e 2013, si è 
sommato un nuovo deterioramento della congiuntura internazionale. La ripresa degli 
ultimissimi mesi è imputabile per lo più alla nuova fase espansiva del ciclo economico 
globale, aspetto che trova conferma nell’andamento positivo nelle vendite delle imprese 
industriali della regione.
Il presente studio intende descrivere lo stato di salute dell’artigianato marchigiano alla 
luce della performance del 2013, delineando le principali tendenze in atto nella dinami-
ca imprenditoriale, nella specializzazione settoriale, e la capacità di generare reddito e oc-
cupazione (sezione 2). La seconda parte del lavoro prende in esame il comparto artigiano 
delle Marche in una prospettiva di medio periodo, al fine di analizzare in quale modo la 
crisi economico-finanziaria ha avuto impatto sulle aziende artigiane. L’obiettivo, dupli-
ce, è di mettere in luce alcune tendenze strutturali e di rimarcare alcune differenze tra 
imprese che possono spiegare una diversa reazione alla crisi.

La crisi economica ha avuto una recrudescenza a partire dalla metà del 2011 e nel corso 
dei mesi ha determinato un deterioramento nel livello di competitività dell’artigianato 
marchigiano. Alla fine del 2013, nelle Marche erano attive 48.790 imprese artigiane 
(meno mille unità perdute rispetto all’anno precedente), un valore quasi esattamente 
equivalente a quello del 2000. Per la prima volta dal 2000, nell’ultimo anno la contra-
zione del numero di imprese artigiane attive nella regione è stata più intensa rispetto alla 
caduta del PIL regionale (-2,1 contro una riduzione stimata nel PIL dell’ 1,9% rispetto 
al 2012). Nel periodo 2000-12 l’espansione del reddito regionale era stata molto più 
decisa nella fase ascensiva, ma è apparsa molto più erratica nella fase discensiva che ha 
avuto inzio con la crisi finanziaria del 2008. Alla fine del 2013, il PIL regionale si man-
teneva ad un livello superiore di quello del 2000 (si veda Figura 2.1).

1. Introduzione

2. L’economia 
artigiana delle Marche: 

caratteristiche 
strutturali e trend

Dinamica imprenditoriale
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Figura 2.1. Dinamica del PIL reale e imprese artigiane attive 2000-13 
(valori annuali, 2000=100)

Fonte: Nostre elaborazioni su dati ISTAT e Unioncamere-Movimprese.

Il quadro d’incertezza macroeconomica sembra alimentare il perdurare dello stato di 
debolezza dell’economia italiana e, ancor di più, quella regionale. Le previsioni sulla cre-
scita stilate dell’OCSE indicano per l’Italia un’espansione del PIL dello 0,4% nel 2014 
e dell’1,7% nel 2015. Uno scenario a medio termine di debole crescita emerge dalle 
previsioni elaborate dalla Conference Board (2014), le quali indica per il nostro Paese 
una crescita annua dello 0,6% fino al 2019, e dello 0,8% fino al 2025. Sulla scorta di 
queste analisi di scenario è plausibile aspettarsi un lieve incremento nel livello di reddito 
e dell’attività economica della regione nel prossimo decennio. 
Prendendo come riferimento il grado di sensibilità dell’iniziativa imprenditoriale dell’ar-
tigianato delle Marche, osservato nel periodo 2000-13, rispetto all’andamento del PIL 
regionale è possibile formulare delle previsioni sulla natalità delle imprese artigiane per 
il prossimo decennio. Questa analisi di scenario si fonda sull’ipotesi che il divario di 
crescita del PIL marchigiano rispetto alla media nazionale rimanga equivalente fino al 
2025 a quello effettivamente osservato tra il 2000 e il 2013.
Le previsioni sul numero di imprese artigiane sono riportate nella Tabella 2.1 ed eviden-
ziano un piccolissimo incremento atteso per l’anno in corso; alla fine del 2014, infatti, 
le unità attive dovrebbero attestarsi poco sopra le 49 mila unità. Alla luce delle previsioni 
sulla crescita del PIL nationale (e quindi regionale), nel 2015 l’incremento atteso nelle 
imprese attive potrebbe raggiungere le mille unità. Tuttavia, è ragionevole attendersi 
che il numero delle unità artigiane ritorni ai livelli pre-crisi del 2008 solo tra il 2020 e 
il 2025.

Tabella 2.1. PIL regionale e imprese artigiane: Scenario di previsione 2013-2025 (2000=100)

La Tabella 2.2 definisce il quadro aggiornato sull’evoluzione della dinamica imprendito-
riale per provincia, riportando il tasso medio annuo di variazione del numero di imprese 
artigiane rispetto all’inizio del periodo. La massa di aziende operanti nella regione è 
rimasta pressoché costante rispetto al 2000, a dispetto di un modestissimo saldo positivo 
che emerge a livello nazionale. Alla fine del 2013, nella provincia di Pesaro il numero di 
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imprese artigiane era inferiore di oltre mille unità rispetto ai valori di inizio periodo (pari 
ad una riduzione del -0,6% su base annua). Ascoli Piceno si è storicamente contraddi-
stinta per una maggiore numerosità di imprese artigiane (13.468 nel 2013); dal 2000, 
l’incremento registrato da questa provincia è stato dello 0,19% annuo e in questo modo 
tale area ha allargato il divario nella base imprenditoriale nei confronti di Macerata, il cui 
saldo è stato positivo ma in media solo dello 0,14% annuo. Ancona, invece, si conferma 
per l’espansione più forte nel livello di attività imprenditoriale nell’intero periodo in 
esame (+0,3% annuo).
Confrontando i valori tra la prima e la seconda sezione della Tabella 2.2 emerge chia-
ramente che nel 2013 la contrazione nella base di unità artigiane è stata più severa di 
quanto registrato dal totale delle imprese marchigiane (artigiane e non). Ciò nonostante, 
l’incidenza delle artigiane è rimasta saldamente sopra i livelli medi nazionali (31 contro 
26,9%). All’interno della regione emerge una profonda divergenza tra Ancona e Mace-
rata da una parte, dove l’incidenza dell’artigianato è aumentata tra il 2000 e il 2013, e le 
province di Ascoli e Pesaro-Urbino dall’altra, che invece hanno osservato una riduzione 
tendenziale delle attive.

Tabella 2.2. Dinamica imprese attive 2000-2013

Fonte: Unioncamere-Movimprese

Per l’artigianato marchigiano il 2013 è stato un anno di riduzione nel livello delle attivi-
tà che è stata particolarmente severa e pervasiva tra settori nel primo trimestre dell’anno. 
Nei trimestri successivi, infatti, si sono alternate fasi di espansione e contrazione nel nu-
mero di imprese attive, con profonde differenze tra settori produttivi e aree della regione 
(si veda Figura 2.2).

 Imprese artigiane attive Imprese totali attive
Incidenza imprese artigiane 

sul totale (%)

 2000 2013
var % var %

2000 2013
var % var %

2000 2013
var % var %

2000- 13 2000-12 2000-13 2000-12 2000-13 2000-12

Ancona 11.572 12.036 0,30 0,43 40.561 41.822 0,24 0,36 28,5 28,8 0,07 0,07

Ascoli Piceno 13.136 13.468 0,19 0,41 40.044 41.379 0,25 0,38 32,8 32,5 -0,06 0,03

Macerata 11.106 11.314 0,14 0,35 35.613 35.866 0,05 0,16 31,2 31,5 0,08 0,19

Pesaro Urbino 12.957 11.972 -0,61 -0,39 37.356 36.777 -0,12 0,01 34,7 32,6 -0,49 -0,40

MARCHE 48.771 48.790 0,00 0,20 153.574 155.844 0,11 0,24 31,8 31,3 -0,12 -0,04

ITALIA 1.383.643 1.396.051 0,07 0,28 4.840.366 5.186.124 0,53 0,72 28,6 26,9 -0,47 -0,44

Specializzazione 
produttiva
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Figura 2.2. Dinamica imprese artigiane per provincia 2013:1-2013:4, variazioni asso-
lute trimestrali

Se guardiamo al totale delle imprese, un saldo positivo nel tasso di nati-mortalità è stato 
registrato nel secondo e nel terzo semestre dalla provincia di Ancona, e nel secondo tri-
mestre da Ascoli Piceno. Chiaramente, queste variazioni hanno solo alleggerito il trend 
decrescente determinato dal quadro macroeconomico negativo. Alla fine dell’anno, la 
perdita complessiva di imprese, rispetto ai valori di fine 2012, si è attestata a 90 unità 
ad Ancona, 280 ad Ascoli Piceno, 226 a Macerata e 445 a Pesaro. Va segnalato come 
in molti comparti l’ultimo trimestre del 2013 abbia segnato un appesantimento nella 
caduta delle imprese attive rispetto alla parte centrale dell’anno.
Rispetto alla media regionale, Ancona sembra aver retto meglio l’urto della recessione 
del 2013, sia per effetto di una riduzione relativamente contenuta nel numero di im-
prese del comparto manifatturiero (-30 unità) e delle costruzioni (-70 unità), sia per un 
saldo positivo nei servizi privati (+21). È doveroso sottolineare che il comparto indu-
striale della provincia capoluogo ha segnato un saldo positivo nel secondo trimestre del 
2013 (+24 unità), che risulta il secondo risultato parziale più favorevole dal 2009 ad oggi 
(dopo il secondo trimestre del 2011 quando le imprese attive erano aumentate di 37 
unità su base trimestrale). Sebbene più modeste, variazioni positive sono state registrate 
nel secondo e terzo trimeste del 2013 anche dal comparto delle costruzioni. 
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Questo risultato accomuna tale provincia a quella di Ascoli Piceno.  
È tuttavia nel terziario che si registrano segnali più nitidi, anche se deboli, di ripresa nella 
dinamica imprenditoriale. Nel comparto dei servizi privati tutte le province hanno regi-
strato una diminuzione nel primo trimestre cui però ha fatto seguito in modo piuttosto 
diffuso una crescita nel numero di imprese artigiane attive. Fa eccezione Ascoli che nel 
terzo trimestre ha segnato una riduzione nel numero di imprese che appare, per lo più, 
un aggiustamento rispetto alla forte espansione registrata nel trimestre precedente (+27 
unità). Ad eccezione di Ancona, l’inversione di tendenza nella dinamica imprenditoriale 
non è stata sufficiente a colmare il saldo negativo dei primi tre mesi del 2013. Un an-
damento simile emerge nel comparto dei servizi alla persona dove, tuttavia, alla piccola 
ripresa del secondo e terzo trimestre dell’anno, è seguito un nuovo calo nelle imprese 
attive, che ha rafforzato il saldo negativo, maturato principalmente nel primo trimestre. 
In questo comparto, la provincia di Macerata si è distinta per scostamenti piuttosto 
piccoli nel numero di imprese e, di conseguenza, ha registrato un saldo finale piuttosto 
contenuto (solo -4 unità rispetto al 2012).
Sulla scorta della performance dell’ultimo anno è possibile tracciare l’evoluzione del 
grado di imprenditorialità del settore artigiano dal 2009 (Figura 2.3). Il saldo finale è 
complessivamente negativo, ma appare piuttosto variegato per provincia. Nel totale, le 
imprese si sono ridotte di 157 unità ad Ancona, di circa 500-600 ad Ascoli e Macerata, 
mentre la caduta a Pesaro ha sfiorato quasi le 2.000 unità; quest’ultimo valore corrispon-
de ad un decremento del -14% cumulato rispetto all’inizio del periodo. La provincia più 
settentrionale della regione ha sofferto in tutti i comparti produttivi, in primo luogo le 
costruzioni e a seguire la manifattura; questi due settori nel loro insieme contano per tre 
quarti delle imprese perse della provincia pesarese nel periodo 2009-2013.
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Figura 2.3. Dinamica imprese artigiane per provincia 2009:1-2013:4, valori trimestrali

Ad eccezione di Pesaro dove le imprese attive si sono ridotte di -315 unità, tutte le altre 
provincie marchigiane hanno registrato un saldo positivo nel settore terziario. Ancona 
ha incrementato di 116 unità le imprese attive nei servizi privati e di 70 unità nei servizi 
alla persona. Ascoli Piceno e Macerata hanno registrato saldi positivi rispettivamente di 
22 e 7 unità la prima, e 2 e 23 unità la seconda.
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Tabella 2.3. Composizione settoriale imprese artigiane delle Marche, 4 trimestre 2013

Imprese 
artigiane 

attive

Totale 
imprese 
attive

% 
imprese 

artigiane 
sul 

totale

Distribuzione 
settoriale 
imprese 
artigiane

Variazione rispetto 
4° trimestre 2012  

Assoluta Percentuale

A Agricoltura  e silvicoltura 291 301.03 1,0 0,6 9 3,2

B Estrazione di minerali 31 95 32,6 0,1 -2 -6,1

C Attività manifatturiere 14.156 20.207 70,1 29,0 -359 -2,5

C10-C12 Industrie alimentari, delle bevande e del tabacco 1.328 1.727 76,9 2,7 15 1,1

C13-C14 Industrie tessili e dell’abbigliamento 1.580 2.350 67,2 3,2 -22 -1,4

C 15 Fabbricazione di articoli in pelle e simili 3.100 4.155 74,6 6,4 -60 -1,9

C 16 Industria del legno e dei prodotti in legno 987 1.184 83,4 2,0 -68 -6,4

C 17- C18 Fabbricazione di carta, prodotti di carta; 
stampa e riproduzione di supporti registrati 492 739 66,6 1,0 -20 -3,9

C 19-C 21 Fabbricazione di coke, ra#nazione, 
chimica e farmaceutica 43 138 31,2 0,1 1 2,4

C 22 Fabbricazione di articoli in gomma 
e materie plastiche 284 541 52,5 0,6 -2 -0,7

C 23 Fabbricazione di prodotti della lavorazione 
di minerali non metalliferi 384 584 65,8 0,8 -14 -3,5

C 24-C 25 Metallurgia, fabbricazione di prodotti in metallo 2.031 2.895 70,2 4,2 -78 -3,7

C 26-C 27
Fabbricazione di computer, prodotti elettronici 
ed ottici; apparecchi elettromedicali e strumenti ottici, 
e macchine elettriche

476 839 56,7 1,0 -20 -4,0

C 28 Fabbricazione di macchinari ed apparecchiature NCA 485 847 57,3 1,0 -29 -5,6

C 29-C 30 Fabbricazione di autoveicoli ed altri mezzi di trasporto 205 408 50,2 0,4 -8 -3,8

C 31-C 33 Fabbricazione di mobili, altri industrie 
manifatturiere e riparazioni 2.761 3.800 72,7 5,7 -54 -1,9

D-E
Fornitura di energia elettrica, gas, vapore, 
aria condizionata, acqua, reti fognarie e gestione 
dei rifiuti

119 729 17,2 0,2 1 0,8

F Costruzioni 17.202 22.474 76,5 35,3 -602 -3,4

G Commercio all’ingrosso e al dettaglio; 
riparazione di veicoli 2.598 37.810 6,9 5,3 -10 -0,4

H Trasporti, magazzinaggio 3.179 4.229 75,2 6,5 -95 -2,9

I Attività di servizi di alloggio e ristorazione 1.759 9.516 18,5 3,6 9 0,5

J Servizi di informazione e comunicazione 528 2.661 19,8 1,1 10 1,9

K Attività finanziarie e assicurative 4 3.065 0,1 0,0 0 0,0

L-N Attività immobiliari, professionali, 
tecniche e noleggio 2.455 14.921 16,5 5,0 59 2,5

O-P PA e Istruzione 53 477 11,1 0,1 1 1,9

Q Sanità e assistenza sociale 27 704 3,8 0,1 3 12,5

R-U Altri servizi pubblici, sociali e personali 6.310 8.817 71,6 12,9 -63 -1,0

Non classificate 78 360 21,7 0,2 -2 -2,5

TOTALE 48.790 156.168 31,2 100,0 -1041 -2,1
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La Tabella 2.3 riporta la distribuzione settoriale dettagliata delle imprese artigiane atti-
ve al 31 dicembre 2013, riportando l’incidenza delle artigiane sul totale delle imprese 
(artigiane e non), e lo scostamento assoluto e quello percentuale rispetto alla chiusura 
d’anno precedente. La riduzione complessiva nel numero di imprese nel 2013 è stata di 
1.041 unità, riconducibile in gran parte alle costruzioni (-602 unità) e alla manifattura 
(-359 unità). In questi due comparti, nel 2013 la massa di imprese si è ridotta dello 3,4 e 
2,5% rispetto all’anno precendente. Nel settore secondario della trasformazione gli sco-
stamenti maggiori sono stati registrati nelle fabbricazioni meccaniche e nell’industria del 
legno (-78 e -68 unità). L’alimentare e la raffinazione sono gli unici comparti che hanno 
chiuso l’anno con un saldo positivo. In linea con il quadro tracciato sopra, nel settore 
terziario sono state registrate le variazioni positive più significative, in primis i servizi 
professionali (+59 unità) e a seguire i servizi informatici e quelli alberghieri (rispettiva-
mente +10 e +9 unità).  da notare comunque che tali valori bilanciano solo parzialmente 
la riduzione della base imprenditoriale registrata dal comparto dei trasporti (-95 unità), 
del commercio (-10 unità) e i servizi alla persona (-63 unità).

Tabella 2.4. Evoluzione composizione MANIFATTURA, imprese attive (2009:1 e 
2013:4)

Fonte: Movimprese. C10-C12 Industrie alimentari, delle bevande e del tabacco, C13-C14 Industrie tessili 
e abbigliamento, C15 Fabbricazione di articoli in pelle, C16 Industria del legno, C17- C18 Fabbricazione 
di carta, prodotti di carta, C19-C21 Fabbricazione di coke, raffinazione, chimica e farmaceutica, C22 Fab-
bricazione di articoli in gomma e plastica,  C23 Fabbricazione di prodotti minerali non metalliferi,  C24- 
C25 Metallurgia, prodotti in metallo, C26-C27 Fabbricazione di computer, prodotti elettronici ed ottici; 
strumenti ottici,  macchine elettriche, C 28  Fabbricazione di macchinari NCA, C 29-C30 Fabbricazione di 
mezzi di trasporto, C31-C33 Fabbricazione di mobili, altri industrie manifatturiere e riparazioni.

La Tabella 2.4 offre una disaggregazione della performance imprenditoriale nel settore 
manifatturiero tra le varie aree della regione. Nella provincia di Ancona le imprese del 
settore sono diminuite di 162 unità nel periodo 2009-2013.  In termini assoluti, il calo 
maggiore è stato riscontrato nella metallurgia e produzioni di metallo (-44 unità), in 
termini percentuali nella fabbricazione di mezzi di trasporto (-33%). La crisi di quest’ul-
timo comparto è stata trasversale e ha colpito tutta la regione. Solo la fabbricazione di 
articoli in pelle a Pesaro ha registrato una contrazione più consistente nel numero di im-
prese, pari ad un -36% cumulato rispetto ai valori di inizio 2009 (-137 imprese). Questo 
settore ha segnato il passo anche ad Ascoli Piceno, dove al netto delle nuove entrate sono 
state perse complessivamente 161 imprese.

ANCONA ASCOLI PICENO MACERATA PESARO URBINO

2009 2013 var. %
cumulata 2009 2013 var. %

cumulata 2009 2013 var. %
cumulata 2009 2013 var. %

cumulata

C 10-C 12 322 332 3,1 415 408 -1,7 294 314 6,6 282 274 -2,9

C 13-C 14 482 477 -1,0 393 362 -8,2 343 301 -13,1 485 440 -9,7

C 15 89 74 -18,5 2.150 1989 -7,8 1.101 1.001 -9,5 52 36 -36,8

C 16 251 218 -14,1 246 207 -17,3 297 260 -13,3 400 302 -28,1

C 17-C 18 157 148 -5,9 165 152 -8,2 97 95 -2,1 118 97 -19,6

C 19-C 21 10 11 9,5 10 12 18,2 7 7 0,0 18 13 -32,5

C 22 89 80 -10,7 69 66 -4,4 61 82 29,6 67 56 -17,9

C 23 79 74 -6,5 121 110 -9,5 82 80 -2,5 148 120 -21,0

C 24-C 25 611 567 -7,5 476 445 -6,7 498 455 -9,0 701 564 -21,7

C 26-C 27 185 153 -19,0 114 100 -13,1 115 97 -17,0 160 126 -23,9

C 28 134 109 -20,6 174 144 -18,9 127 103 -20,9 155 129 -18,4

C 29-C 30 67 48 -33,3 27 20 -30,0 31 20 -43,8 144 117 -20,8

C 31-C 33 709 732 3,2 506 541 6,7 571 570 -0,2 1.006 918 -9,2

TOTALE 3.185 3.023 -5,2 4.866 4.556 -6,6 3.624 3.385 -6,8 3.736 3.192 -15,7
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È tuttavia doveroso soffermarsi sui settori che si distinguono per una performance posi-
tiva e significativa. Tra questi annoveriamo l’alimentari ad Ancona e Macerata (+10 e + 
20 unità, pari al +3,1 e 6,6% rispetto ad inizio periodo) e, soprattutto, la fabbricazione 
di mobile ed altre produzioni manifatturiere ad Ancona ed Ascoli (+23 e + 35 unità, 
+2,3 e 6,7% sul 2009). Va inoltre segnalato, l’incremento delle imprese artigiane nella 
gomma e plastica a Macerata che sono cresciute di 21 unità, valore che equivale ad un 
incremento del 30%.

Tabella 2.5. Evoluzione composizione SERVIZI PRIVATI ed ENERGETICI,
Imprese attive (2009:1 e 2013:4)

Fonte: Movimprese. D-E Fornitura di energia elettrica, gas, vapore, aria condizionata, acqua, reti fognarie 
e gestione dei rifiuti, F Costruzioni, G Commercio all’ingrosso e al dettaglio; riparazione di veicoli, H 
Trasporti, magazzinaggio, I Attività di servizi di alloggio e ristorazione, J Servizi di informazione e comuni-
cazione, K Attività finanziarie e assicurative, L Attività immobiliari, M Servizi professionali, scientifiche e 
tecniche, N Noleggio, agenzie di viaggio e servizi alle imprese.

Il quadro sui servizi privati ed energetici che si evince dalla Tabella 2.5 è senza dubbio 
più favorevole rispetto a quanto emerge per la manifattura. Nel complesso, il numero 
di imprese è cresciuto in tutta la regione tra il 2009 e il 2013, fatta eccezione di Pesaro 
dove c’è stata una contrazione di 211 unità (-7,6%). La performance migliore è quella 
dell’area anconetana (+103 aziende).  Il comparto sicuramente più dinamico è stato 
quello dei servizi alle imprese che ha registrato un saldo positivo di 76 unità ad Ancona, 
54 ad Ascoli, 59 a Macerata e 46 a Pesaro. Un’altra area trainante è stata quella dei servizi 
alberghieri e della ristorazione che ha visto salire il numero di imprese fino a 56 unità ad 
Ancona e 43 a Pesaro. In linea con le rilevazioni degli anni precedenti dell’Osservatorio 
sull’Artigianato delle Marche, i servizi dell’informazione e della comunicazione risulta-
no il comparto con il maggior tasso di espansione; l’incremento più rilevante  rispetto 
i valori del 2009 è stato registrato dalla provincia di Macerata (31,5%) e quella di An-
cona (22%). Tra i settori in difficoltà, i trasporti hanno segnato il ridimensionamento 
più severo; nella provincia di Pesaro il saldo netto di questo comparto rispetto al primo 
trimestre 2009 è stato di -230 imprese.

ANCONA ASCOLI PICENO MACERATA PESARO URBINO

2009 2013 var. %
cumulata 2009 2013 var. %

cumulata 2009 2013 var. %
cumulata 2009 2013 var. %

cumulata

D 33 31 -6,3 34 34 0,0 22 25 12,8 25 29 14,8

G 716 684 -4,6 731 700 -4,3 620 603 -2,8 694 611 -12,7

H 967 938 -3,0 763 650 -16,0 672 593 -12,5 1.228 998 -20,7

I 405 461 13,0 404 438 8,1 383 389 1,6 428 471 9,6

J 88 110 22,3 196 232 16,9 73 100 31,5 76 86 12,4

K 2 2 - 1 1 - 0 0 - 1 1 -

L 1 1 - 0 1 - 2 2 - 5 4 -22,3

M 266 278 4,4 383 403 5,1 197 226 13,7 236 236 -

N 314 390 21,7 327 381 15,3 226 285 23,2 202 248 20,5

TOTALE 2.792 2.895 3,6 2.839 2.840 0,0 2.195 2.223 1,3 2.895 2.684 -7,6
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Tabella 2.6. Evoluzione composizione SERVIZI PUBBLICI, SOCIALI, E ALLA PER-
SONA, Imprese attive (2009:1 e 2013:4)

Fonte: Movimprese. P Istruzione, Q Sanità e assistenza sociale, R-90 Attività creative, artistiche e di intrat-
tenimento, R-93Attività sportive, di intrattenimento  e di divertimento, S-95 Riparazione di computer e 
beni per uso personale e la casa, S-96 Altre attività di servizi per la persona.

Come ultimo passaggio dell’analisi sulla natalità delle imprese, viene preso in considera-
zione il numero delle imprese attive, e loro variazione percentuale rispetto al 2009, dei 
servizi pubblici e alla persona (Tabella 2.6). Per questo comparto, il quadro è alquanto 
eterogeneo. Da una parte Ancona e Macerata si distinguono per un incremento nel nu-
mero di imprese (rispettivamente +42 e +19 unità), a cui però si contrappone la sensibile 
caduta registrata da Pesaro (-102 unità) e quella più contenuta di Ascoli (-19 unità). Ad 
eccezione di Pesaro dove si registra una riduzione di 72 imprese, il settore miscellaneo 
dei servizi alla persona ha trainato l’espansione dell’intero comparto in tutta la regione 
Marche: +40 unità ad Ancona, +39 ad Ascoli e +22 a Macerata. Il tasso di natalità è stato 
negativo e rilevante tra servizi di assistenza e riparazione; tale comparto ha visto scendere 
il livello delle attività di circa 50 imprese a Pesaro e Ascoli. 

I dati sul valore aggiunto artigiano elaborati dall’Istituto Tagliacarne in occasione della 
Giornata dell’Economia 2013 permottono di tracciare un quadro del comparto nella 
capacità di creazione di reddito fino al 2010 (ultimo anno disponibile). La Tabella 2.7 
riporta in dettaglio per provincia il valore aggiunto a prezzi correnti (in milioni di euro), 
l’incidenza del comparto artigiano sul valore aggiunto totale d’area (in valori percentuli), 
ed infine il rapporto tra valore aggiunto e numero di imprese artigiane attive (in migliaia 
di euro). Quest’ultimo indicatore può essere considerato una buona approsimazione 
della redditività media d’impresa.

Tabella 2.7. Valore aggiunto dell’artigianato a prezzi correnti, 2004-2010

Fonte: Unioncamere e Istituto Tagliacarne. VA=Valore aggiunto

ANCONA ASCOLI PICENO MACERATA PESARO URBINO

2009 2013 var. %
cumulata 2009 2013 var. %

cumulata 2009 2013 var. %
cumuata 2009 2013 var. %

cumulata

P 18 19 5.4 21 15 -33.6 13 12 -8.0 7 7 -

Q 1 4 138.6 15 17 12.5 1 0 - 2 6 109.9

R-90 37 34 -8.5 64 57 -11.6 41 35 -15.8 53 56 5.5

R-93 47 43 -8.9 15 13 -14.3 16 19 17.2 90 104 14.5

S-95 292 297 1.7 335 291 -14.1 281 283 0.7 320 269 -17.4

S-96 1.269 1.309 3.1 1.301 1.340 3.0 1.063 1.085 2.0 1.147 1.075 -6.5

TOTALE 1.664 1.706 2.5 1.751 1.733 -1.0 1.415 1.434 1.3 1.619 1.517 -6.5

Valore aggiunto 
e produttività media 

VA artigianato VA artigianato sul totale economia VA per azienda artigiana

(milioni di euro) (percentuale) (milioni di euro)

2004 2010 var. %
2004-10

var. %
2004-10

2004 2010 var. %
2004-10

var. %
2004-09 2004 2010 var. %

2004-10
var. %

2004-09

Ancona 1.522 1.703 1,9 3,4 14,1 13,9 -0,2 0,5 126,1 138,6 1,6 3,2

Ascoli Piceno 1.644 1.951 2,9 1,9 21,2 24,3 2,3 1,7 120,3 139,3 2,4 1,2

Macerata 1.243 1.472 2,8 3,7 19,2 20,5 1,1 1,7 106,9 125,6 2,7 3,5

Pesaro 
Urbino 1.418 1.786 3,8 4,2 19,2 20,2 0,9 0,7 104,5 139,7 4,8 4,1

MARCHE 5.827 6.913 2,8 3,3 18,0 19,0 0,9 1,0 114,4 136,1 2,9 2,9

ITALIA 150.109 166.449 1,7 3,1 12,0 12,0 -0,1 1,3 103,5 114,1 1,6 2,9
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In linea con il quadro tracciato nelle indagini strutturali precedenti, nel periodo 2004-
2010 il reddito artigiano è aumentato nella regione più che rispetto alla media italiana 
(2,8% rispetto all’1,7% del dato nazionale). Nel 2010, il valore aggiunto dell’artigianato 
marchigiano ammontava a quasi 7.000 milioni di euro, un terzo dei quali riconducibili 
alle imprese operanti nella provincia di Ascoli Piceno. La provincia che ha visto espan-
dare più velocemente il valore aggiunto è stata Pesaro-Urbino (+3,8% medio annuo). A 
questa tendenza si contrappone la performance della provincia di Ancona, la quale dopo 
un quinquennio di forte espansione ha registrato una contrazione del valore aggiunto, 
comune a tutti i comparti produttivi (si veda la Figura 2.4 per il dettaglio settoriale). Al 
netto della flessione del 2010, la variazione del reddito artigiano nel periodo 2004-2010 
rimane positiva (+1,9%). In tutte le province, nel 2010 c’è stata una contrazione del va-
lore aggiunto aggregato, e questo ha spinto al ribasso il dato tendenziale nell’incremento 
percentuale del reddito dal 2004 (a livello regionale +2,8% medio annuo al 2010, con-
tro +3,3% misurato al 2009).
L’incremento del reddito nel settore artigiano è stato leggermente superiore a quello 
totale dell’economia, facendo aumentare l’incidenza del comparto sul valore aggiunto 
marchigiano (dal 18 al 19%). Rispetto al pattern regionale, Ancona mostra una tenden-
za alla contrazione del peso dell’artigianato sul valore aggiunto d’area, performance gran 
parte inputabile alla caduta del reddito nel 2010. A livello provinciale emergono profon-
de differenze nel peso dell’artigianato sulla composizione dell’economia. Tale comparto 
ha un peso rilevante nel tessuto produttivo della provincia di Ascoli Piceno, dove conta 
per un quarto dell’intero reddito. L’incidenza dell’artigianato è aumentata del 2,3% 
annuo rispetto alla prima parte del decennio, con un’accelerazione nel 2010 che è stata 
causata dalla brusca caduta della produzione delle imprese non-artigiane localizzate nella 
provincia ascolana.   
La sezione destra della Tabella 2.7 riporta la redditività media d’impresa, che su base 
regionale si è attestata a 136 mila euro nel 2010, un valore quasi 20% superiore al dato 
medio nazionale. È da ravvisare un sostanziale allineamento delle province marchigiane 
per questo indicatore, ad eccezione di Macerata la cui redditività media di impresa è 
stata strutturalmente inferiore, attestandosi intorno a 125 mila euro. Un dato in forte 
controtendenza rispetto alle rilevazioni dell’Indagine Strutturale sull’Artigianato delle 
Marche degli anni precedenti riguarda la provincia di Ancona; nell’ultimo anno di os-
servazione (2010) infatti, il livello medio di redditività delle imprese anconetane è dimi-
nuito, convergendo sui valori medi regionali (136 mila euro circa), dopo aver raggiunto 
un massimo di 145 mila euro nel 2008.
La Figura 2.4 mostra l’andamento del valore aggiunto artigiano tra il 2009 e il 2010 su 
base provinciale, distinguendo per branca produttrice. Nella provincia di Ancona il calo 
del reddito è stato piuttosto generalizzato, investendo tutti i settori. In termini assoluti, il 
calo maggiore è stato registrato dalla manifattura, -65 milioni di euro (a prezzi correnti). 
Alla luce di questa variazione, il livello del valore aggiunto del settore secondario della 
trasformazione è stato superato dal comparto dei servizi presi nel loro complesso. Questa 
caratteristica contraddistingue in via esclusiva Ancona rispetto alle altre province, dove 
invece è la manifattura il comparto che ha generato un volume maggiore di reddito. 
Appare davvero significativo l’incremento del valore aggiunto manifatturiero nel bien-
nio 2009-10 nella provincia di Ascoli Piceno  (+163 milioni di euro) e Pesaro Urbino 
(+76 milioni). Sia il settore delle costruzioni che quello dei servizi hanno registrato una 
flessione generalizzata nel valore aggiunto a livello regionale. In entrambi comparti, la 
riduzione più significativa è stata registrata dalla provincia di Macerata (rispettivamente 
-17 e -22 milioni di euro).
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Figura 2.4. Valore aggiunto provinciale per comparto produttivo, 2009 e 2010 (milioni 
di euro)

Fonte: Istituto Tagliacarne

Figura 2.5. Valore aggiunto per comparto produttivo, 2010

Fonte: Istituto Tagliacarne

La forte vocazione manifatturiera dell’economia marchigiana, ed ancor più quella dell’ar-
tigianato regionale, è esemplificata dalla Figura 2.5 che riporta la distribuzione regionale 
del valore aggiunto artigiano, distinta per macro-settore produttivo, in relazione ai valori 
medi italiani. Nel 2010, il 46% del reddito generato dall’artigianato marchigiano era 
riconducibile alle imprese manifatturiere, il 35% ai servizi, valori speculari a quelli che 
emergono a livello nazionale.
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Tabella 2.8. Produttività del lavoro e occupazione, 2004-2010 
(migliaia di euro a prezzi correnti)

Fonte: Unioncamere e Istituto Tagliacarne

La Tabella 2.8 riporta invece il rapporto tra valore aggiunto e base occupazionale nel 
periodo 2004 e 2010. Alla luce del fatto che il numero di addetti del comparto arti-
giano delle Marche è rimasto pressochè immutato (lato destro tabella), l’espansione del 
reddito si è tradotta in una crescita quasi equivalente nel prodotto medio per addetto 
nel periodo. Il valore medio regionale di questo indicatore è passato da 39 mila euro 
per addetto a 47 mila (a prezzi correnti), con una crescita del 3,1% annuo rispetto al 
2004. Tale incremento è stato superiore a quanto registrato a livello nazionale (1,9%) e 
quindi nell’ultimo anno di osservazione il divario della regione dalla media generale del 
paese nel prodotto medio per addetto si è ridotto in modo significativo. Ascoli Piceno e 
Pesaro-Urbino sono le aree che hanno ridotto in modo più consistente la distanza dalla 
media nazionale. Dall’altro lato, Macerata è l’unica area della regione che non è riuscita a 
recuperare il gap iniziale. Da questo punto di vista, la performance di questa provincia è 
speculare a quella dell’area più settentrionale della regione che invece si è contraddistinta 
per l’incremento più consistente, e uniforme nel tempo, nel valore aggiunto per occupa-
to. Va rimarcato che la performance di Pesaro è stata in buona parte determinata dalla 
decisa contrazione della base occupazionale, ridottasi di oltre 1700 unità tra il 2004 e 
il 2010 (pari ad un decremento medio annuo dello 0,8%). Il livello totale degli addetti 
è calato ovunque ad eccezione di Ascoli Piceno, dove la forza lavoro complessivamente 
occupata si è mantenuta al di sopra delle 40 mila unità.

L’andamento temporale della base occupazionale viene tracciato nella Figura 2.6. Tale 
grafico riporta il numero totale di addetti, distinti per qualifica, fino all’anno 2011 (ul-
timo anno disponobile), valore che riflette l’andamento nel numero degli imprenditori/
collaboratori familiari e quello degli addetti dipendenti1.  
Rispetto ai valori del 2010, il livello occupazionale si è ridotto di poco meno di 1.000 
unità attestandosi a 145 mila addetti. La componente maggiormente rappresentata è 
quella imprenditoriale pari a 74 unità, che risulta il valore minimo osservato in tutto il 
periodo sotto esame.
La base degli imprenditori/colloboratori si è ridotta di 2 mila unità tra il 2010 e il 
2011, mentre la contrazione (prevista) nel numero dipendenti appare più contenuta. 
Il dato sugli addetti dipendenti per il 2011 sembra riflettere un aggiustamento rispetto 
all’espansione occupazionale che il comparto artigiano aveva registrato tra il 2009 e il 
2010. Gli scostamenti nel numero dei lavoratori dipendenti dell’ultimo triennio risul-
tano molto limitati rispetto alla caduta di 9.000 unità registrata tra il 2007 e il 2009. 
1 L’Osservatorio dell’INPS sulle imprese e l’occupazione del settore non agricolo riporta i valori sui lavoratori dipendenti 
del settore artigiano fino all’anno 2010. Il valore previsionale relativo al 2011 è stato inferito osservando la dinamica nel 
numero dei lavoratori dipendenti in relazione al numero degli imprenditori, valore quest’ultimo disponibile fino al 2011 
(fonte INPS-Osservatorio sull’artigianato).

VA per addetto Totale addetti

(milioni di euro)

2004 2010 var. %
2004-10

var. %
2004-09 2004 2010 var. %

2004-10
var. %

2004-09

Ancona 42,0 47,8 2,2 3,5 36.265 35.592 -0,3 -0,1

Ascoli 
Piceno 40,8 48,4 2,8 1,7 40.247 40.349 0,0 0,1

Macerata 36,8 44,1 3,0 3,8 33.762 33.375 -0,2 -0,1

Pesaro 
Urbino 36,6 48,2 4,6 4,6 38.753 37.041 -0,8 -0,4

MARCHE 39,1 47,2 3,1 3,3 149.027 146.357 -0,3 -0,1

ITALIA 44,2 49,5 1,9 3,1 3.398.711 3.362.772 -0,2 0,1

Occupazione
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Figura 2.6. Numero totale di addetti nelle imprese artigiane delle Marche, 2004-2011*

Fonte: INPS. *Dipendenti 2011: valore previsionale

Se guardiamo l’andamento degli addetti a livello provinciale (Figura 2.7), la caduta oc-
cupazionale appare un fenomeno generalizzato nel 2011. Occorre però evidenziare l’ec-
cezione rappresentata da Macerata. Infatti, tale area, in contro-tendenza, ha registrato 
un incremento nel numero degli imprenditori e collaboratori familiari, mentre la base 
dei dipendenti è rimasta quasi invariata. Rispetto al 2004, la perdita cumulata di addetti 
del comparto ammonta ad oltre 2.200 unità nel pesarese, quasi 800 unità nell’anconta-
no, mentre Ascoli e Pesaro hanno limitato l’emoraggia occupazionale a 200-300 unità. 

Figura 2.7. Numero totale di addetti delle imprese artigiane per provincia, 2004-2011
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L’economia italiana, come quella di altri paesi europei, sta affrontando una fase di crisi 
economico-finanziaria senza precedenti per intensità e durata. Il PIL pro-capite in Italia 
era pari alla fine del 2012 ai valori, a prezzi costanti del 1998. In un recente studio della 
Banca d’Italia si evidenzia come a inizio 2013 la produzione industriale fosse inferiore di 
quasi un quarto rispetto al livello pre-crisi e come la caduta della produzione industriale 
abbia interessato tutti i settori che tradizionalmente caratterizzano il modello di specia-
lizzazione italiano (Accetturo et al. 2013).
La crisi economico-finanziaria che il paese sta affrontando dal 2008 si contraddistingue 
per due fasi distinte, inframezzate soltanto da un accenno di ripresa (Figura 2.8)2.  I dati 
sul credito in Italia mettono in luce come questa protratta fase di stagnazione economica 
sia il risultato del dispiegarsi successivo di due crisi, per natura diverse. La prima battuta 
di arresto si è verificata a fine 2008, dopo il fallimento della banca d’affari Lehman Bro-
thers, che ha aggravato la crisi finanziaria globale iniziata nel 2007. La dinamica degli 
impieghi ha smesso di crescere e, tra la fine del 2008 e il primo trimestre del 2010, il 
credito alle imprese si è contratto del 2.3%, interrompendo la fase di crescita costante a 
ritmi di circa il 10% l’anno sperimentata durante il quinquennio precedente. La politica 
monetaria espansiva delle principali banche centrali – BCE inclusa – ha determinato 
un allentamento delle condizioni di accesso al credito che si è tradotto in una rapida 
discesa dei tassi sui finanziamenti alle imprese, passati in sei mesi dall’8,2% di fine 2008 
al 6% del giugno 2009, per poi stabilizzarsi su livelli ancora leggermente inferiori fino 
alla seconda metà del 2011. Il minor costo del credito ha permesso la forte ripresa della 
dinamica degli impieghi tra la seconda metà del 2010 e l’estate del 2011. Non a caso, 
il 2010 era stato interpretato da alcuni come un primo segnale di ripresa. L’OECD 
[2010], ad esempio, scriveva che “la recessione in Italia è !nita a metà del 2009 [… ma] la 
ripresa secondo le previsioni procederà a passo limitato nel complesso del 2010, rinforzandosi 
un po’ nel 2011”. Tuttavia, proprio a partire dal terzo trimestre del 2011 sembra potersi 
collocare l’inizio della seconda fase della crisi, in corrispondenza dell’aggravarsi della 
crisi europea e dell’ampliarsi del differenziale tra i rendimenti dei titoli di Stato italiani 
e quelli tedeschi.
L’acuirsi della crisi dei debiti sovrani nell’area euro nel corso dell’estate 2011 ha innesca-
to un rialzo significativo dei rendimenti sui debiti pubblici dei paesi periferici. La nuova 
fase di instabilità e i timori sulla tenuta dell’area valutaria si sono associati all’ulteriore 
freno della crescita degli impieghi bancari, che si sono addirittura contratti tra giugno 
2011 e la fine del 2012. Questa seconda fase della crisi, a differenza della prima, non 
è circoscritta a un problema di quantità di credito bancario, ma è caratterizzata anche 
dall’aumento del costo del credito (EBAM 2013). Come si nota dalla Figura 2.8, l’au-
mento dello spread rispetto ai Bund tedeschi si è tradotto in un aumento dei tassi di 
interesse applicati dalle banche al settore produttivo. A ottobre 2011 – l’evento indicato 
in Figura 2.8 dalla seconda linea verticale – Standard & Poor’s ha tagliato il rating di 24 
banche italiane a causa delle tensioni sui debiti sovrani, determinando un aumento del 
costo della raccolta bancaria e, a cascata, un aumento del costo del credito per le imprese. 
Durante il 2012 e nel corso del 2013 lo spread si è ridotto, anche grazie agli interventi 
espansivi della Banca Centrale Europea volti ad assicurare liquidità alle banche. Tuttavia, 
le tensioni sulla sostenibilità delle finanze pubbliche italiane non sono diminuite: ancora 
a Marzo 2014 la Commissione Europea sottolinea che “L’Italia deve contrastare un debito 
pubblico molto elevato e una competitività esterna debole. Entrambi gli aspetti sono ascrivi-
bili in ultima analisi al protrarsi di una crescita deludente della produttività e richiedono un 
intervento urgente e risoluto per ridurre il rischio di e"etti negativi per l’economia italiana 
e per la zona euro.” Al tempo stesso, la dinamica degli impieghi bancari mostra un con-
tinuo trend negativo, senza che si veda una decisa inversione di tendenza, e il costo del 
credito rimane elevato, nonostante la discesa dello spread. 

2 Per una trattazione dettagliata della crisi bancaria e del debito sovrano in Italia, si veda Alessandrini et al. (2014a)

3. La crisi economica 
e il comparto artigiano: 

un’analisi di medio periodo

Crisi bancaria, crisi sovrana 
e stagnazione economica



41

Figura 2.8. L’andamento e il costo del credito in Italia, 2004-2013

Note: Lo spread è definito come il differenziale tra i rendimenti dei titoli di stato decennali italiani e tedes-
chi. I tassi di interesse attivi sono i tassi medi sul totale delle operazioni a revoca della clientela residente. Il 
volume degli impieghi riguarda il totale della imprese e delle famiglie produttrici.

Fonte: elaborazioni su dati Banca d’Italia e FRED database. Figura aggiornata da Alessandrini et al. (2014a)

La prima fase della crisi si può facilmente inquadrare con un classico shock esogeno: 
la crisi è nata e si è poi diffusa a livello globale a partire dal settore dei mutui subprime 
che ha determinato la successiva difficoltà delle principali banche di investimento negli 
Stati Uniti. In questo caso, l’Italia, come gli altri paesi europei, ha dovuto fronteggiare 
un repentino inasprimento delle condizioni di credito, dovuto al prosciugarsi del mec-
canismo di trasmissione della liquidità internazionale. La politica espansiva della BCE 
e il fatto che alcune delle banche italiane avessero una minore esposizione ai prodotti 
derivati rispetto alle loro controparti europee hanno fatto sì che la prima crisi, benché 
grave, si sia potuta parzialmente assorbire in poco più di un anno. 
La seconda crisi, al contrario, è tutt’altro che esogena e rispecchia le debolezze e le asim-
metrie delle economie all’interno dell’area euro. La contrazione del credito, in questo 
caso, rischia di essere più prolungata e si associa alle difficoltà di raccolta delle banche e 
al conseguente aumento del costo del credito, rendendo proibitive per le imprese italiane 
le condizioni di accesso ai finanziamenti bancari durante una fase fortemente recessiva 
del ciclo economico. Inoltre, la crisi bancaria è strettamente interconnessa con la crisi 
del debito sovrano. L’ampliamento degli spread, inizialmente ascrivibile a un effetto 
contagio della crisi Greca, è stato poi il risultato degli squilibri di finanza pubblica e di 
quelli strutturali esterni tra paesi in surplus e paesi in deficit all’interno dell’eurozona 
(Alessandrini et al. 2014b). Entrano in gioco diversi fattori che pongono lo spread al 
centro di un circolo vizioso destabilizzante che parte dalla crisi di fiducia degli investitori 
internazionali sulla sostenibilità del debito pubblico e sui mancati aggiustamenti degli 
squilibri negli scambi tra paesi membri, frena l’afflusso di liquidità verso i paesi defi-
citari su entrambi i fronti del bilancio pubblico e degli scambi con l’estero, determina 
l’aumento dei loro tassi di interesse e quindi dello spread; di conseguenza, si aggravano 
i problemi di sostenibilità finanziaria e si estendono a tutti i livelli: dal settore pubblico, 
alle banche, alle imprese. Il risultato è la depressione economica che comporta la diffusa 
chiusura di imprese, il crollo degli investimenti, l’aumento della disoccupazione e mette 
a rischio la sostenibilità sociale.  
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Questa sezione del rapporto intende sviluppare un’indagine relativa all’andamento del 
comparto artigiano nella regione Marche a partire dal 2008. Diversamente dalla parte 
relativa alla congiuntura (si veda il primo capitolo del rapporto), l’ottica è di medio pe-
riodo, volta a identificare tendenze più strutturali, legate a come il comparto ha gestito 
e affrontato la lunga fase recessiva che sta colpendo l’economia italiana. La disponibilità 
delle rilevazioni semestrali dell’Osservatorio EBAM, relative a un campione di circa 600 
imprese artigiane delle Marche, consente, infatti, di analizzare come le imprese artigiane 
hanno fronteggiato la crisi economica che ha caratterizzato gli ultimi 6 anni, al fine di 
mettere in luce alcune tendenze strutturali comuni all’intero comparto e di identificare i 
fattori specifici di alcuni settori e di alcune tipologie di imprese che sono associati a una 
maggiore capacità di affrontare fasi prolungate di congiuntura negativa. 

La Figura 2.9 mostra un primo quadro d’insieme dell’evoluzione del comparto artigia-
no marchigiano nel corso degli ultimi sei anni, a partire dalla seconda metà del 2008 
fino alla fine del 2013. Il grafico riporta l’indice tendenziale, sia per l’andamento della 
produzione che per il fatturato. L’indice tendenziale è un indicatore di sintesi calcolato 
come differenza tra le imprese che dichiarano un aumento rispetto al semestre preceden-
te e quelle che invece dichiarano una diminuzione. Valori negativi dell’indice segnalano 
quindi fasi recessive, mentre valori positivi indicano fasi di crescita3. 
Coerentemente con quanto accennato nel paragrafo introduttivo e con la narrazione 
della crisi economico-finanziaria, il grafico mostra in modo piuttosto netto due fasi 
distinte all’interno del periodo in esame, che rispecchiano l’andamento del credito e 
l’intensità del credit crunch (Figura 2.9). La prima fase segue il fallimento di Lehman 
Brothers e interessa tutto il 2009, quando le imprese artigiane che riportavano una 
diminuzione dell’attività produttiva e del fatturato erano circa 30 punti percentuali in 
più rispetto a quelle che registravano un aumento dell’attività e delle vendite. Nel corso 
del 2010 questo differenziale si è ridotto, fino a quasi annullarsi (meno di 10 punti per-
centuali) nel primo semestre del 2011. Con l’esplosione della crisi sovrana, tuttavia, il 
calo della produzione è tornato a livelli addirittura superiori a quelli del 2009 e l’indice 
tendenziale si è stabilizzato su valori vicini a -45 punti percentuali, sia per la produzione 
sia per le vendite.
Il quadro complessivo nasconde una serie di eterogeneità che è interessante analizzare 
in maggiore dettaglio, poiché la fase recessiva ha interessato il comparto artigiano con 
intensità differente secondo il settore di attività economica, la dimensione aziendale e 
alcune caratteristiche d’impresa. 

3 In altre parole, l’indice tendenziale varia da -100 a + 100 punti percentuali: un valore pari a 100 significa che tutte le 
imprese indicano un aumento, mentre un valore pari a -100 segnale che tutte le imprese riportano una diminuzione. 

L’artigianato 
nelle Marche: l’andamento 

della produzione 
e il fatturato, 2008-2013
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Figura 2.9. L’andamento della produzione e il fatturato nelle Marche, 2008-2013

Fonte: elaborazioni su dati EBAM.

La Figura 2.10 riporta l’andamento della produzione e il fatturato per i diversi settori 
economici, mostrando l’indice tendenziale come nella Figura 2.9, relativa all’intero si-
stema. I settori del legno-mobile e quello tessile sono quelli che registrano le variazioni 
negative più forti e piuttosto costanti all’interno delle due fasi recessive, con punte di 
oltre 60 punti percentuali di differenza tra le imprese che dichiara un rallentamento ri-
spetto a quelle che registrano una crescita della produzione e del fatturato. Diversamen-
te, il settore calzaturiero e quello meccanico sembrano avere subito la flessione maggiore 
nella fase post-Lehman, benché il rallentamento sia comunque significativo – e ancora 
in atto – anche durante la seconda fase di crisi. Se si osservano i dati più recenti in una 
prospettiva di lungo periodo, sembra che solo il settore del legno-mobile e quello tessile 
abbiano intrapreso un trend di recupero. 
Infine, i servizi mostrano una forte peculiarità: le aziende che operano nei servizi alle 
persone e alle famiglie hanno registrato una flessione decisamente minore rispetto alla 
manifattura (l’indice tendenziale si è assestato tra -20 e -30%), con l’eccezione dell’ul-
timo semestre del 2013, durante il quale si nota una drastica flessione dell’attività. Gli 
altri servizi mostrano una flessione ancora più contenuta durante il biennio 2008-2009 
(in alcuni casi l’indice tendenziale dell’attività produttiva ha valori positivi), per poi 
registrare un calo molto sostenuto con l’avvento della crisi sovrana a metà 2011. Nel 
complesso, sembra quindi che la manifattura abbia da subito avvertito la crisi, mentre 
per le imprese dei servizi la vera fase recessiva si è manifestata con ritardo, coerentemente 
con un andamento della domanda più elastica per i prodotti del manifatturiero e invece 
più rigida per i servizi.  
Il dettaglio provinciale non evidenzia differenze particolarmente degne di nota. Le pro-
vince di Ascoli Piceno e Macerata sono quelle in cui sembra che la fase di parziale ripresa 
sia stata più sostenuta (per tutto il 2010 e metà del 2011). Al contrario, le imprese 
localizzate nella provincia di Pesaro-Urbino sono quelle che hanno dovuto affrontare 
una fase recessiva più intensa. Infine, in nessuna delle quattro province si intravede un 
qualche segno di inversione di tendenza e, nel caso di Macerata, il trend è negativo, con 
un costante peggioramento dell’andamento delle vendite e dell’attività produttiva nel 
corso degli ultimi semestri (Figura 2.11).
Se si separano le aziende artigiane per dimensione, invece, si possono facilmente notare 
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differenze rilevanti (Figura 2.12). Le imprese di maggiori dimensioni, con oltre 5 addet-
ti, che rappresentano quasi il 2% del campione, sono quelle che hanno sentito l’impatto 
della crisi in maniera minore. Per queste aziende, il 2010 e parte del 2011 è in effetti 
stato un periodo di ripresa rispetto alla flessione post-Lehman, mentre la crisi che ha 
seguito l’aumento degli spread è giunta con un semestre di ritardo e con un’intensità mi-
nore: l’indice tendenziale relativo alla variazione dell’attività produttiva e delle vendite è 
stato pari a -30 punti percentuali durante tutto il 2012 e per il primo semestre del 2013. 
Nell’ultimo semestre dell’anno passato, nonostante si registri ancora una flessione, que-
sta è di intensità decisamente più contenuta rispetto ai semestri precedenti. Le aziende 
di minori dimensioni – e in particolare quelle con un unico addetto – hanno invece 
registrato cali delle vendite e dell’attività molto più forti in entrambe le fasi recessive e i 
dati non mostrano alcun segnale di un’inversione del trend negativo. L’analisi per addetti 
indurrebbe quindi a porre l’attenzione al problema dimensionale e ai vincoli alla crescita 
delle imprese.
In linea con quanto osservato a proposito della dimensione aziendale, anche la capacità 
di essere presenti sui mercati esteri – e quindi non dipendere unicamente dalla doman-
da interna – è un fattore in grado di spiegare la differente intensità con cui la crisi ha 
colpito il comparto artigiano (Figura 2.13)4. Le aziende il cui mercato è limitato alla 
provincia (e che rappresentano poco più della metà del campione) hanno seguito un 
trend simile a quello aggregato, sebbene di intensità maggiore, soprattutto durante la 
seconda fase recessiva, durante la quale l’indice tendenziale assume valori superiori a -50 
punti percentuali, con riferimento sia all’attività produttiva, sia al fatturato. Se invece si 
considerano le imprese esportatrici, che rappresentano il 7,3% del campione5, il quadro 
è sensibilmente diverso: l’intensità della crisi è minore, la prima metà del 2011 è stata 
a tutti gli effetti un periodi di ripresa, benché temporalmente limitato. Il 2013, inoltre, 
sembra essere un anno ancora di crisi, ma il trend rispetto al 2012 è in miglioramento. 
Infine, se si limita il campione alle imprese esportatrici con oltre 5 addetti, la situazione 
appare ancora meno critica e anche il primo semestre del 2013 ha registrato una maggio-
ranza di aziende per cui il fatturato e l’attività produttiva erano in crescita.

4 Non a caso, all’interno del campione, solo l’1% delle aziende mono-addetto esporta, mentre questa percentuale sale al 
16,5% per le imprese con oltre 5 addetti. 
5 Per questo motivo non è possibile fornire un’indagine più disaggregata relativa ai mercati di sbocco e al margine esten-
sivo dell’attività di export.
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Figura 2.10. L’andamento della produzione e il fatturato nelle Marche, analisi settoriale

Fonte: elaborazioni su dati EBAM.
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Figura 2.11. L’andamento della produzione e il fatturato nelle Marche, analisi provin-
ciale

Fonte: elaborazioni su dati EBAM.

Figura 2.12. Imprese artigiane, analisi dimensionale

Fonte: elaborazioni su dati EBAM.
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Figura 2.13. Imprese artigiane con mercato provinciale e esportatrici

Fonte: elaborazioni su dati EBAM.

Figura 2.14. Imprese artigiane con mercati molto o poco concentrati 

Fonte: elaborazioni su dati EBAM.

Un ultimo aspetto che viene preso in considerazione, in parte legato a quanto appena 
discusso sull’internazionalizzazione delle imprese, è quello della diversificazione del por-
tafoglio dei clienti. In questo caso le imprese sono separate in due gruppi: le aziende per 
le quali il primo cliente rappresenta oltre metà del loro fatturato (pari al 57% delle azien-
de artigiane del campione) e quelle per le quali il primo cliente conta per meno del 50% 
del fatturato. Non sorprendentemente, i grafici riportati nella Figura 2.14 mostrano che 
la prime sono quelle che hanno dovuto affrontare la crisi maggiore, mentre le seconde 
hanno tratto vantaggio da una maggiore diversificazione e hanno sofferto relativamente 
meno la fase recessiva.
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Imprese esportatrici con oltre 5 dipendenti

- 7

- 2

- 3

- 4

- 5

- 6

- 1

0

1

20
08

 - I
I se

m

20
09

 - I
I se

m

20
09

 - I
 se

m

20
10

 - I
I se

m

20
10

 - I
 se

m

20
11

 - I
I se

m

20
11

 - I
 se

m

20
12

 - I
I se

m

20
12

 - I
 se

m

20
13

 - I
I se

m

20
13

 - I
 se

m

Attività produttiva Fatturato

In
di

ce
 te

nd
en

zia
le

- 7

- 2

- 3

- 4

- 5

- 6

- 1

0

1

20
08

 - I
I se

m

20
09

 - I
I se

m

20
09

 - I
 se

m

20
10

 - I
I se

m

20
10

 - I
 se

m

20
11

 - I
I se

m

20
11

 - I
 se

m

20
12

 - I
I se

m

20
12

 - I
 se

m

20
13

 - I
I se

m

20
13

 - I
 se

m

Attività produttiva Fatturato

In
di

ce
 te

nd
en

zia
le

- 7

- 2

- 3

- 4

- 5

- 6

- 1

0

1

20
08

 - I
I se

m

20
09

 - I
I se

m

20
09

 - I
 se

m

20
10

 - I
I se

m

20
10

 - I
 se

m

20
11

 - I
I se

m

20
11

 - I
 se

m

20
12

 - I
I se

m

20
12

 - I
 se

m

20
13

 - I
I se

m

20
13

 - I
 se

m

Attività produttiva Fatturato

In
di

ce
 te

nd
en

zia
le

Primo cliente=< 50% fatturato Primo cliente > 50% fatturato

- 7

- 2

- 3

- 4

- 5

- 6

- 1

0

1

20
08

 - I
I se

m

20
09

 - I
I se

m

20
09

 - I
 se

m

20
10

 - I
I se

m

20
10

 - I
 se

m

20
11

 - I
I se

m

20
11

 - I
 se

m

20
12

 - I
I se

m

20
12

 - I
 se

m

20
13

 - I
I se

m

20
13

 - I
 se

m

Attività produttiva Fatturato

In
di

ce
 te

nd
en

zia
le

- 7

- 2

- 3

- 4

- 5

- 6

- 1

0

1

20
08

 - I
I se

m

20
09

 - I
I se

m

20
09

 - I
 se

m

20
10

 - I
I se

m

20
10

 - I
 se

m

20
11

 - I
I se

m

20
11

 - I
 se

m

20
12

 - I
I se

m

20
12

 - I
 se

m

20
13

 - I
I se

m

20
13

 - I
 se

m

Attività produttiva Fatturato

In
di

ce
 te

nd
en

zia
le



48

Un altro aspetto a proposito del quale si può misurare l’entità della crisi è quello che si 
riferisce al credito commerciale. Sebbene non siano disponibili informazioni relative al 
credito bancario in serie storica (per una fotografia del comparto, si veda EBAM 2012), 
l’Osservatorio EBAM raccoglie in maniera sistematica dati relativi alla variazione dei 
tempi di pagamento ottenuti dai fornitori e concesse ai clienti. Questo tipo di dato, 
difficilmente reperibile in altre indagini, permette di osservare anche il lato finanziario, 
oltre a quello reale. La Figura 2.15 riporta la quota percentuale di imprese che hanno 
dichiarato un aumento delle tempistiche dei pagamenti, sia quelli concessi alla clientela 
che quelli ottenuti dai fornitori. Il primo dato che si nota è la drammatica differenza 
tra le due misure, che segnale forti tensioni creditizie per le imprese: queste, infatti, 
sembrano essere costrette a concedere dilazioni di pagamento pur di vendere prodotti 
e servizi, mentre hanno una certa difficoltà a negoziare dilazione nei pagamenti dovuti 
ai fornitori. Questa asimmetria può creare forti tensioni sulla gestione finanziaria delle 
aziende, specialmente in periodi di restrizione del credito e di aumento del costo dello 
stesso (si veda la Figura 2.9).
Dal punto di vista tendenziale, in questo caso è meno evidente la presenza di due di-
stinte fasi recessive. Questo dato si può spiegare con la presenza di continue tensioni sul 
mercato del credito: il credit crunch ha avuto forme diverse ma non si è mai realmente 
allentato, così che le aziende hanno sempre dovuto fronteggiare ritardi nei pagamenti.
L’analisi settoriale evidenzia come il credito commerciale non sia un aspetto particolar-
mente rilevante per le aziende che operano nei servizi a persone e famiglie (come è abba-
stanza ovvio attendersi), mentre mette in luce che le imprese che operano nelle calzature 
e nel legno-mobile sono quelle che più hanno dovuto ricorrere all’aumento dei tempi di 
pagamento concessi ai clienti. Il settore del legno-mobile e quello della meccanica sono 
poi quelli maggiormente esposti a tensioni finanziarie, poiché maggiore è stata la diffe-
renza tra l’aumento dei tempi concessi ai clienti e quelli ottenuti dai fornitori. 
Infine, né nel complesso, né all’interno di specifici settori si nota un qualche segnale 
di miglioramento, coerentemente con la contrazione degli impieghi bancari a livello di 
sistema, che implicano un maggior ricorso al credito commerciale.

Dinamiche creditizie
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Figura 2.15. Variazioni dei tempi di pagamento, intero comparto artigiano e analisi 
settoriale

Fonte: elaborazioni su dati EBAM.
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In linea con il dato nazionale, la gravità della crisi che ha interessato l’attività produttiva 
del comparto artigiano nelle Marche ha avuto ripercussioni rilevanti sul mercato del la-
voro. La Figura 2.16 mostra l’andamento delle ore lavorate e riporta l’indice tendenziale, 
calcolato come differenza tra le imprese che dichiarano un aumento rispetto al semestre 
precedente e quelle che invece dichiarano una diminuzione. Dai dati emergono ancora 
due fasi recessive all’interno della crisi, sebbene in questo caso le differenze in termini di 
intensità siano minime: in entrambi i picchi recessivi circa il 30% delle imprese artigiane 
ha ridotto il numero di ore lavorate, mentre in media solo il 5 percento delle aziende ha 
registrato un incremento delle ore lavorate. La seconda fase recessiva si caratterizza per 
una maggiore durata (5 semestri) e, ancora a fine 2013, per la mancanza di un segnale 
di inversione di tendenza. 
Se si osservano le dinamiche settoriali emergono ancora differente importanti, in linea 
con quanto evidenziato quando si è discusso l’andamento dell’attività produttiva e del 
fatturato (Figura 10). Il settore del legno-mobile è quello all’interno del quale si è regi-
strata una flessione più decisa e continua delle ore lavorate: non si nota alcuna timida 
ripresa nel corso del 2010 e gli ultimi dati relativi al 2013 non segnalano inversioni del 
trend. Il settore calzaturiero e quello tessile presentano invece dinamiche speculari. Il 
primo non ha registrato flessioni significative delle ore lavorate nella prima fase della 
crisi, ma sta ora fronteggiando la fase più acuta della crisi. Al contrario, il tessile sembra 
essersi lasciato alle spalle la fase più dura della crisi e, sebbene nel 2013 le imprese che 
hanno ridotto le ore lavorate fossero in percentuale ancora maggiore rispetto a quelle 
che le hanno aumentate, questa differenza si sta riducendo rispetto al picco del 2011. 
Il settore dei servizi sembra avere avuto minori ripercussioni in termini di ore lavorate 
rispetto alla manifattura, benché emerga anche in questo caso come la seconda fase 
recessiva abbia conseguenze più importanti rispetto al periodo post-Lehman, come già 
osservato in relazione all’andamento dell’attività produttiva (si veda la Figura 2.10)

Figura 2.16. L’andamento delle ore lavorate nelle Marche, 2008-2013

Fonte: elaborazioni su dati EBAM.
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Figura 2.17. L’andamento delle ore lavorate per settore

Fonte: elaborazioni su dati EBAM.
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Figura 2.18. L’andamento delle ore lavorate nelle Marche, analisi provinciale

Fonte: elaborazioni su dati EBAM.

Infine, il dettaglio provinciale suggerisce la presenza di una certa omogeneità all’interno 
della regione rispetto alle dinamiche occupazionali, sebbene la riduzione netta delle ore 
lavorate nel corso dell’intero periodo 2008-2013 sia stata più marcata nelle province 
di Ascoli Piceno e Pesaro-Urbino che in quelle di Ancona e Macerata. In altre parole, 
l’analisi provinciale conferma quanto già osservato in relazione all’andamento dell’atti-
vità produttiva, soprattutto per quanto riguarda l’assenza di differenze particolarmente 
significative tra province e la maggiore difficoltà affrontata dalle imprese localizzate nella 
provincia di Pesaro-Urbino (Figura 2.15). 
Un altro dato interessante da analizzare è l’effettiva variazione della forza lavoro, piutto-
sto che il suo utilizzo in termini di ore lavorate. La Tabella 2.9 presenta il dato relativo 
alle variazioni effettive dell’organico all’interno delle imprese. Mentre il dato che si rife-
risce all’intero campione mostra una certa stabilità dell’organico – circa il 90 percento 
delle imprese non varia la forza lavoro -, se si limita l’attenzione alle imprese artigiane di 
maggiori dimensioni (oltre i 5 addetti, poco più di un quarto delle imprese intervistate) 
si nota una maggiore dinamicità, in entrambe le direzioni: in media quasi il 12% delle 
aziende ha ridotto la forza lavoro, con picchi superiori al 15 nel secondo semestre del 
2009  e del 2011 mentre poco meno del 10% ha effettuato assunzioni. Nel dettaglio, le 
imprese esportatrici e quelle che operano nel legno e nel mobile e nelle calzature sono 
quelle che hanno mostrato una maggiore propensione a espandere l’organico. Al tempo 
stesso, è interessante notare come le imprese esportatrici di maggiori dimensioni mo-
strino una dinamicità occupazionale notevolmente maggiore rispetto alle imprese che 
vendono esclusivamente sul mercato domestico: il 12,3% delle imprese esportatrici con 
oltre 5 addetti ha registrato variazioni positive dell’organico tra il 2008 e il 2013, mentre 
nello stesso periodo il 16,5% ha ridotto la forza lavoro. Al contrario, se si considerano 
le imprese con meno di 5 addetti che hanno la provincia come mercato di riferimento, 
la corrispondenti variazioni dell’organico sono 2,6% (assunzioni) e del 3,3% (licenzia-
menti).
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Tabella 2.9. Variazione della forza lavoro

Fonte: elaborazioni su dati EBAM.

L’analisi delle ripercussioni della crisi economico-finanziaria che ha interessato l’eco-
nomia a partire dal 2008 sul comparto artigiano delle Marche mette in evidenza un 
quadro che, sebbene sia caratterizzato da molte criticità, evidenzia anche alcuni dati 
incoraggianti. La crisi non ha colpito in modo omogeneo tutte le aziende e tutti i settori. 
Ovvero, detto in altri termini, non tutte le aziende sono state capaci di affrontare la crisi 
allo stesso modo e quindi non tutte ne hanno dovuto pagare gli stessi costi in termini 
di contrazione dell’attività economica e del fatturato, di riduzione della forza lavoro e di 
maggiori tensioni finanziarie. In particolare, la disamina della dinamica imprenditorial, 
basata sul numero di imprese attive nella regione, ha evidenziato la caduta del livello di 
attività, che appare soprattutto severe a Pesaro Urbino. Se da una parte costruzioni e ma-
nifattura denotano una contrazione più consistente, i servizi privati si sono caratterizzati 
per un buon dinamismo imprenditoriale. 
Dalla seconda parte dell’analisi, basata sull’uso del campione EBAM, che emerge con 
maggiore forza dall’analisi di medio periodo è che le imprese di maggiori dimensioni, 
attive sui mercati internazionali e con un portafoglio clienti diversificato sono quelle che 
hanno sopportato i costi minori e che ora sembrano essere su un trend di ripresa e di 
sviluppo. Sebbene questo non sia un dato particolarmente nuovo, è opportuno dedicar-
vi un’ulteriore riflessione, volta soprattutto a disegnare e sviluppare politiche che siano 
in grado di incentivare la crescita dimensionale e l’internazionalizzazione delle aziende 
artigiane, in modo da renderle meno esposte agli shock, specie se di natura locale.  

Variazione nella forza lavoro Variazione nella forza lavoro

Licenziamenti Nessuna Assunzioni Licenziamenti Nessuna Assunzioni

Tutte le imprese Imprese con oltre 5 addetti

2008s2 5.7 89.45 4.86 8.99 84.27 6.74

2009s1 7.07 88.89 4.04 13.04 81.99 4.97

2009s2 9.88 85.26 4.86 15.06 74.7 10.24

2010s1 6.2 91.12 2.68 12.05 80.72 7.23

2010s2 6.2 91.12 2.68 12.05 80.72 7.23

2011s1 3.34 90.15 6.51 7.98 79.75 12.27

2011s2 6.39 88.24 5.38 15.15 72.12 12.73

2012s1 6.04 87.25 6.71 9.76 74.39 15.85

2012s2 6.48 89.49 4.03 10.83 80.89 8.28

Media 6.36 88.99 4.64 11.64 78.87 9.49
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Il profondo cambiamento che ha interessato l’economia mondiale negli ultimi anni 
ha modificato lo scenario e l’ambiente competitivo delle imprese e ciò vale anche per 
le micro e piccole imprese della nostra Regione. Difficoltà ed insicurezza sono le due 
espressioni che dal 2008 ad oggi sono entrate nel lessico quotidiano di ogni azienda. 
Si può ormai affermare che questa crisi rappresenta un orizzonte di cambiamento non 
transitorio e deve essere letto alla luce di un processo più ampio che ha modificato la 
gestione delle imprese in misura solo parzialmente reversibile.
Al recente World Economic Forum (WEF) è stato evidenziato come la fragilità econo-
mica e la resilienza siano le principali sfide per gli individui, le imprese e i governi di 
oggi e non è una sorpresa quindi che la piccola impresa - sia che si parli di imprenditore 
individuale, di start-up o di attività commerciale - è stata sottoposta ad una pressione 
costante. In un momento di grande difficoltà e crisi del mercato, infatti, le imprese sen-
tono l’esigenza di trovare nuove capacità, abilità e stili organizzativi moderni al fine di 
superare tale fase.
La resilienza diviene un tema attuale, un costrutto multidimensionale volto ad esaltare 
l’insieme delle attitudini, attività e comportamenti promossi e sviluppati dalle organiz-
zazioni. Essere resilienti rappresenta una chiave di volta per affrontare e superare la crisi, 
contribuendo alla sviluppo futuro dell’impresa stessa.
La resilienza diviene uno strumento efficace ed efficiente sia a livello di singolo che a 
livello organizzativo in quanto accresce le potenzialità dell’azienda e le prospettive di 
crescita futura. Le imprese resilienti sono in grado di attivare, promuovere e governare 
il cambiamento. L’innovazione diviene la chiave vincente per superare la crisi, per pro-
muovere la crescita e lo sviluppo dell’intera struttura.
È stato esaminato lo stato delle micro e piccole imprese marchigiane dopo sei anni di 
“resistenza”, come stanno rispondendo e quali rischi stanno affrontando e/o emergendo. 
A tal scopo, verranno presentati i risultati di un’indagine empirica condotta presso un 
campione di imprese artigiane; complessivamente sono state intervistate, mediante som-
ministrazione di questionario telefonico, circa 400 aziende che costituiscono un sottoin-
sieme del campione delle imprese considerate nelle rilevazioni congiunturali EBAM.

Il termine di “resilienza organizzativa” non è nuovo agli studi di management pur se non 
esiste ancora una definizione ampiamente concordata. Il concetto di resilienza, oltre 
che a livello personale, è stato infatti esaminato in ambito organizzativo: si tratta della 
capacità di un’organizzazione di continuare ad essere operativa ed efficiente a fronte 
di “eventi stressanti” che possono colpirla; essere resilienti significa rimanere altamente 
produttivi anche nelle turbolenze e nelle difficoltà, significa capitalizzare esperienze e 
far tesoro di esse così come dei propri errori per guardare avanti con energia, fiducia nei 
propri mezzi e rinnovata voglia di superare positivamente sfide emergenti.
Secondo Mallak (1998) la resilienza è l’abilità di un individuo o di un’organizzazione 
di progettare e incrementare comportamenti adattivi positivi a seconda della situazione 
nella quale ci si trova riducendo al minimo lo stress correlato.
Bell (2002) identifica la resilienza organizzativa come la capacità di un’azienda di rispon-
dere rapidamente e adeguatamente a cambiamenti imprevisti; essa corrisponde all’abilità 
di riprendersi e superare le difficoltà con velocità, determinazione e precisione.
In un processo di affinamento delle suddette capacità interne all’organizzazione, la cul-
tura alla resilienza può essere appresa e favorita tramite cinque principi chiave:
1. Sensemaking: dare significato al presente per costruire il futuro. Una leadership 
fondata sul sensemaking può portare l’organizzazione a guardare oltre la precarietà del 
presente, in cui il “progetto d’impresa” assume significato e diviene il filo conduttore 
dell’organizzazione, liberandola dagli interessi personali dei dipendenti e azionisti, for-
nitori e clienti, guidando tutti verso una direzione comune e condivisa.
2. Mindfulness: rimanere concentrati sul qui e ora. Le organizzazioni mindfull moni-
torano con cura i segnali deboli (soft information) considerandoli finestre aperte sulla 
salute del sistema; non si lasciano fuorviare da aspettative infondate, né si accontentano 
di spiegazioni semplicistiche per situazioni complesse.

1. Introduzione

2. Resilienza: una nuova 
sfida per le imprese



57

3. Learning: premiare l’insuccesso intelligente. Il leader di un’impresa deve essere di-
sposto a parlare degli insuccessi, promuovendone un’analisi accurata, al fine di educare 
le persone ad assumere dei rischi, per rompere con l’inerzia del passato e sviluppare un 
modello comportamentale che derivi da una visione sistematica.
4. Rebirthing: reinventare il proprio business. Si tratta di non restare chiusi nel proprio 
modello di business, ma essere propensi a ricercare il nuovo dal vecchio, un’innovazione 
di valore.
5. Open leadership: comunicazione diffusa. Significa immaginare un’impresa come si-
stema aperto in cui le informazioni non sono “imbavagliate”, ma circolano rapidamente, 
consentendo ai membri di confrontarsi, di aprire l’esterno all’interno, di ampliare la co-
noscenza dei problemi, di coltivare relazioni improntate sulla fiducia e di dare e ricevere 
feedback rapidi e accurati.
In quest’ottica, la resilienza organizzativa ha degli elementi in comune con altri costrutti 
come flessibilità, adattabilità e agilità. Per flessibilità s’intende la capacità di cambiare in 
relazione a brevi avvisi e a bassi costi (Ghemawat & Del Sol, 1998); l’agilità è l’abilità 
di sviluppare velocemente e in maniera dinamica una strategia competitiva (McCann, 
2004); infine per adattabilità si fa riferimento all’abilità di restaurare e ricreare uno stato 
di benessere nell’ambiente (Chakravarthy, 1982).
Queste nozioni sono spesso accostate al termine resilienza ma, in realtà, quest’ultima si 
differenzia per tre ragioni fondamentali: in primis perché è collegata al manifestarsi di 
eventi imprevisti e inaspettati; in secondo luogo il termine resilienza ingloba già i con-
cetti di rinnovamento, rinascita e trasformazione; infine la resilienza è intesa in un’ottica 
interno-esterno: dalle capacità e caratteristiche interne si riesce a dare risposte ai muta-
menti all’esterno mentre con gli altri termini, in particolare con l’adattabilità, accade il 
contrario e vige una logica di esterno-interno.
E questo è uno dei motivi che spinge le imprese a diventare organizzazioni resilienti: at-
traverso questa caratteristica si può realmente superare una struttura rigida per giungere 
ad una maggiore flessibilità che rappresenta la vera soluzione efficace in una situazione 
di crisi.
La resilienza non è un concetto legato solamente al superamento di crisi correnti ma 
anche alla possibilità di formare capacità e potenzialità importanti per il futuro. Le abi-
lità che si vengono a immagazzinare in un periodo difficile infatti diventano una risorsa 
interna importante per l’organizzazione; queste nuove abilità saranno poi la base per 
successi e performance positive future. La resilienza quindi è vista anche come la capaci-
tà di investigare, imparare, attualizzare e trasformare la conoscenza in azione. Attraverso 
una leva motivazionale legata alla cultura d’impresa si possono realmente andare a rea-
lizzare mutamenti importanti che permettono di rimanere competitivi anche in periodi 
negativi e di gettare importanti basi per i successi futuri.
Gulati (2010) si domanda proprio se la resilienza sia la chiave per mantenere un van-
taggio competitivo sostenibile in un momento di grande turbolenza testimoniato dalla 
nuova economia che abbiamo di fronte; ipotizza un modello di sviluppo della resilienza 
organizzativa a partire da alcune ricerche effettuate sulle ultime crisi finanziarie:
• durante le ultime 3 recessioni, il 60% delle organizzazioni è sopravvissuto nonostante 
il momento di contrazione; il restante 40% è semplicemente uscito dal mercato;
• il 90-95% dei sopravvissuti ha concentrato tutte le proprie energie nel preservarsi, 
tagliando drasticamente i costi, rinunciando alla crescita, conservando risorse in vista di 
tempi migliori;
• solamente il 5-10% dei sopravvissuti, piuttosto che limitarsi a sopravvivere, è riuscito 
a trasformare la recessione in un’incredibile opportunità per crescere e staccare la con-
correnza.
Gli studi di Gulati, mostrano come il cardine intorno a cui la resilienza debba essere fatta 
ruotare è la centralità del cliente, l’ottica outside-in, la capacità di riorientare costante-
mente la propria offerta intorno ai mutevoli bisogni del mercato. Concentrarsi creati-
vamente sul capire e sul generare servizi di valore per il cliente - piuttosto che vendere i 
prodotti di cui si dispone - abilita automaticamente una maggiore flessibilità all’interno 
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dell’organizzazione, favorisce l’agilità, libera la reattività rispetto al cambiamento con 
benefici significativi: come mostrato da uno studio di Richard Ellsworth, tra le aziende 
guidate da un fine comune, quelle orientate al cliente mostrano un vantaggio in termini 
di ritorni per gli shareholder del 36% sopra la media del proprio settore, contro un 17% 
di quelle orientate a generare valore per gli azionisti.
Anche se a parole praticamente qualunque azienda si definirebbe flessibile, orientata al 
cliente, interessata a coinvolgerlo nel migliorare prodotto e servizio, possedere simili ca-
ratteristiche è invece molto raro e difficile, innanzitutto a causa delle barriere che la stessa 
organizzazione costruisce nel tempo per preservare strutture che alla fine si oppongono 
al cambiamento ed alla resilienza.
Lo stesso Gulati propone gli strumenti volti allo sviluppo ed al ripensamento dell’orga-
nizzazione:
• Coordinamento: il coordinamento di task e gli scambi informativi diventano fonda-
mentali per costruire un’organizzazione flessibile e aperta.
• Cooperation: lavorare insieme senza avere un fine condiviso, una sensibilità comune 
e specialmente un allineamento di obiettivi produce risultati molto limitati. Dal poter 
collaborare al voler collaborare. Cooperare significa compiere aggiustamenti in modo 
iterativo non tanto partendo da istruzioni di dettaglio, quanto da un orizzonte, punto di 
arrivo ben chiaro a tutta l’azienda.
• Clout: collaborare, condividere, andare nella stessa direzione portano inevitabilmente 
con sé questioni legate al potere decisionale in azienda. In un’ottica customer-centric, 
il potere deve spostarsi da chi lavora sul prodotto a chi è deputato a capire e risolvere i 
problemi del cliente. Ciò è necessario per sviluppare una visione outside-in ed aggregare 
nuove soluzioni con componenti e competenze disponibili in azienda.
• Capabilities: per sviluppare la comunicazione non bastano la buona volontà, gli stru-
menti tecnologici e a volte neanche la spinta dall’alto. Oltre ad una conoscenza verti-
cale sul prodotto/servizio, vanno introdotte nuove competenze orizzontali che spazino 
sull’intero dominio di azione dell’azienda, contaminino i background, facciano circolare 
le idee, possano essere riconosciute tramite percorsi di carriera legati alla crescita della 
relazione con il cliente.
• Connection: infine, per raggiungere il massimo livello di resilienza e centralità del 
cliente, è imprescindibile attraversare gli stessi confini dell’impresa, focalizzando stra-
tegicamente le competenze core su cui il business si basa e sviluppando invece una rete 
più fitta di collaborazioni con entità esterne complementari, tramite le quali gestire 
dinamicamente i servizi di cui via via il cliente ha più bisogno e sbloccare un vantaggio 
competitivo anche di fronte alle condizioni economiche più sfidanti.
Ciò che fa più riflettere è la complessità del cammino che sembra andare ben oltre l’otti-
ca tutto sommato operativa a cui molte aziende sono abituate. Una complessità che non 
può essere evidentemente affrontata solo tramite la collaboration o lasciando che le per-
sone lavorino insieme in modo libero, destrutturato e puramente bottom-up. Serve al 
contrario una visione strategica matura e di lungo termine, un’integrazione sistematica 
dentro e fuori che riconfiguri i servizi, una redistribuzione del potere, un ripensamento 
delle competenze considerate come necessarie al successo, una rivisitazione dello stesso 
modo in cui l’azienda concepisce se stessa.
È evidente come la situazione di attuale crisi stia minando alcuni dei tradizionali princi-
pi di business. Per superare con successo le difficoltà risulta utile mettere in discussione 
le strategie delle imprese, così come erano finora intese e concepite. Il tema della so-
stenibilità del modello di business dell’azienda, ad esempio, sta diventando un aspetto 
fondamentale per l’adozione di una strategia credibile. 
La considerazione di partenza è che in questo momento ci si trova a dover affrontare 
uno scenario che costringe a ragionare contemporaneamente su più dimensioni, anche 
temporali, e cioè: come superare i grossi problemi generati dalla crisi riuscendo con-
temporaneamente a migliorarsi per presentarsi competitivi nel momento dell’auspicata 
ripresa. Il tutto sviluppando anche un modello di business “sostenibile” in futuro. 
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Malgrado i ricercatori che si sono occupati di questo argomento differiscano nei termini 
in cui descrivono i diversi aspetti della resilienza organizzativa, tutti orientano la propria 
analisi intorno ad alcune caratteristiche comuni di tale costrutto, come la capacità di 
trovare sempre nuove soluzioni, di comunicare in modo efficace, di orientarsi verso una 
maggiore centralità dei bisogni (anche latenti) del cliente e di auto-organizzarsi di fronte 
a situazioni di crisi (Kendra & Wachtendorf, 2003).
Un altro modello a cui fare riferimento nella strada verso la resilienza è quello proposto 
da Bell (2002) che elenca i cinque principi dell’organizzazione resiliente:
• Leadership: la resilienza inizia con l’impostazione di una leadership aziendale che sap-
pia scegliere le priorità e assegnare le risorse adeguate per diffondere la resilienza orga-
nizzativa in tutta l’azienda. La leadership deve raggiunge un equilibrio tra assunzione e 
contenimento dei rischi per garantire l’innovazione continua e, al contempo, prudente 
minimizzazione del rischio.
• Cultura: la seconda componente della resilienza organizzativa è la cultura d’impresa. 
Un’organizzazione resiliente è costruita su principi di empowerment organizzativo, fi-
ducia e responsabilità. L’impresa resiliente deve evolvere sistematicamente in una rete 
di collaboratori che si auto-organizzano in comunità di pratica per l’apprendimento e 
il mentoring, e che sono autorizzati a partecipare, condurre e organizzare team inter-
funzionali. Una cultura resiliente è costruita su un forte senso di fiducia tra dipendenti, 
fornitori e partner. L’impresa resiliente inculca una forte cultura della responsabilità 
diffusa nell’organizzazione. La gente impara ad impegnarsi, agire e fare ciò che deve 
essere fatto - indipendentemente dal titolo o mansione. Un’organizzazione resiliente è 
un’organizzazione appassionata ed è questa cultura della passione che spinge, realizza e 
premia la responsabilità personale e di squadra.
• Persone: come appena accennato, il fondamento della resilienza organizzativa è la forza 
lavoro aziendale. Per sfruttare l’incredibile capacità delle persone di reagire e risponde-
re durante le circostanze difficili è necessaria una strategia aziendale sistematica per la 
selezione delle persone adeguate e una forte abilità di guida e motivazione da parte dei 
manager.
• Sistemi: l’impresa resiliente si basa su un’infrastruttura che prevede un’ampia connet-
tività aziendale e la diffusione delle informazioni. La premessa è che le principali orga-
nizzazioni globali stanno ottenendo l’agilità e la flessibilità combinando un ambiente di 
lavoro aperto e collaborativo con una robusta infrastruttura IT.
• Settings: l’ultima componente è la distribuzione fisica del luogo di lavoro. La resilienza 
sul posto di lavoro è ottenuta attraverso la distribuzione del carico a più persone. Tec-
niche di lavoro alternative come il telelavoro e il desk sharing forniscono un livello di 
flessibilità e agilità sul posto di lavoro che è essenziale per limitare il rischio di incidenti 
catastrofici o di disturbo in una posizione aziendale.

La resilienza come tratto caratteriale è stata definita da Wignild & Young come una ca-
ratteristica personale che modera gli effetti negativi dello stress e promuove l’adattamen-
to. Secondo Miller (1998), la resilienza può essere considerata come una combinazione 
di caratteristiche fisiologiche e di fattori della personalità.
L’imprenditore resiliente è colui che è in grado di revisionare il proprio stile di leadership 
attraverso una gestione attenta del proprio personale. Molti sono gli attributi indivi-
duati dagli studiosi al fine di definire l’identikit dell’imprenditore resiliente: dinamico, 
flessibile, in grado di accettare le sfide, un leader con capacità creative, di coesione e di 
collaborazione.
L’individuo resiliente, e in particolare l’imprenditore resiliente, deve possedere alcune 
caratteristiche, competenze e alcuni tratti specifici del carattere che lo distinguono da 
un imprenditore non resiliente: capacità di problem solving, abilità sociali e di comu-
nicazione, buona lettura della situazione corrente e ottime capacità d’intervento per la 
risoluzione di eventuali crisi.
Gli imprenditori resilienti riescono ad inglobare strategie altrui al fine di arricchire la 

3. L’imprenditore 
resiliente
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gamma di proposte e d’interventi necessari nelle diverse situazioni che si vengono a pre-
sentare; credono nel sistema, nelle loro potenzialità ma soprattutto credono nel gruppo 
e nel lavoro di squadra.
Per loro il gruppo è la vera forza del sistema ed è per questo che cercano di incrementare 
i rapporti di collaborazione interno-esterno ed anche di aumentare lo scambio d’infor-
mazioni tra i soggetti del sistema.
Burns (2006) ha riunito le varie caratteristiche e gli attributi degli imprenditori resilienti 
in quattro macro aree: autonomia, capacità di problem solving, abilità sociali e propositi 
per il futuro. Attraverso queste qualità, gli imprenditori resilienti sono capaci di soprav-
vivere alle situazioni difficili e di forte stress e riescono a far emergere nuove strategie per 
costruire il futuro dell’azienda.
L’imprenditore resiliente è colui capace di resistere alle avversità che quotidianamente la 
crisi gli pone affrontando le situazioni con chiara lucidità e consapevolezza; deve avere il 
coraggio di osare cosciente dei propri punti di forza e di debolezza, riconoscere il valore 
dei propri collaboratori, promuovere un’innovazione continua. (Ruberto & Giustinia-
no, 2012).
Cramer (2000) mette in luce tre aspetti dell’imprenditore resiliente quali una buona 
intelligenza, la creatività e la forte immaginazione.
Ferraris concentra l’attenzione sulle attitudini retroattive, proattive e reattive.
La retroattività è vista come la caratteristica posseduta dalle persone che considerano gli 
ambienti come ostili, attribuiscono la colpa degli eventi negativi agli altri soggetti del si-
stema, si sentono imponenti di fronte agli eventi non riuscendo a gestire, leggere i segna-
li provenienti dall’esterno e quindi non riescono a superare gli shock negativi. Queste 
persone non posso essere considerate resilienti. L’individuo resiliente è invece colui che 
ha capacità reattive di fronte ad eventi negativi ed è in grado di reagire tempestivamente 
grazie alle sue capacità e abilità.
L’attitudine proattiva invece consente di considerare la realtà con le sue potenzialità e i 
suoi ostacoli. Il resiliente è in grado di realizzare le strategie migliori in ciascuna situa-
zione.
Negli ultimi anni si è aperto un ampio dibattito tra gli studiosi che considerano la resi-
lienza come un tratto di personalità fisso, stabile nel tempo e quindi misurabile (Con-
nor, 2003) e coloro che invece lo considerano come un processo dinamico e mutevole.
Rispetto alle diatribe tra chi sostiene che la resilienza sia un tratto innato e chi invece 
sostiene che sia apprendibile, Richardson evidenzia che la qualità dell’essere resiliente 
è presente in ciascuno di noi fin dalla nascita e nel corso della vita, sta poi al soggetto 
stesso potenziarne l’efficacia.
Per altri, invece, non si nasce resilienti ma lo si può diventare alla presenza di situazioni 
avverse e come risultato della contrapposizione dei fattori di rischio e di protezione.
La resilienza descrive quindi sia uno stato-risultato sia il processo attraverso il quale lo 
stato di resilienza è raggiunto.

Nella presente sezione vengono riportati i risultati di una ricerca empirica condotta 
presso un campione di imprese artigiane della regione Marche. Il campione originario 
delle aziende facenti parte del database EBAM ha subito due livelli di scrematura: sono 
state escluse dall’analisi dei risultati le aziende che non avevano dato risposte nella prima 
rilevazione; queste aziende sono state poi escluse anche dalla seconda rilevazione. Lo 
stesso procedimento è stato applicato anche alla seconda rilevazione: le aziende che non 
avevano risposto non sono state considerate nemmeno nella prima.
Il campione finale di riferimento si compone di un totale pari a 404 imprese.
Lo scopo principale di questo studio è di analizzare come le piccole imprese marchi-
giane abbiano affrontato la crisi e quali sono le caratteristiche di un’impresa resiliente e 
dell’imprenditore che la guida.

4. I risultati 
dell’indagine empirica
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Dall’analisi dei dati a disposizione è possibile affermare che le aziende del campione di 
riferimento hanno reagito alla crisi attuando politiche di contrazione dei costi (36,4%) e 
di efficientazione della struttura anche per i processi secondari. Molte delle aziende, allo 
scopo ultimo di incrementare l’efficienza produttiva e l’operatività, sembra abbiano ini-
ziato a prestare maggiore attenzione ai sistemi di controllo dei costi e l’imprenditore si è 
concentrato esclusivamente sulle attività che creano valore aggiunto per sé e per il cliente 
esternalizzando, quando possibile, o ottimizzando le attività minori. Scopo ultimo di 
tali azioni dunque è l’attivazione di “nuove catene del valore” (cioè nuove posizioni o 
nuovi percorsi per la generazione di fatturati e margini), la realizzazione di organizzazio-
ni più flessibili e snelle e la riduzione dei costi fissi aziendali liberando risorse finanziarie. 
Innovare il ruolo/posizione della propria azienda nella value chain significa sapersi foca-
lizzare sui segmenti della catena del valore in cui si ha maggior capacità competitiva (ad 
esempio l’engineering o il manufacturing) e/o su quelli più importanti per il governo 
totale della stessa (ad esempio la commercializzazione/dealership, ecc.).
Se il contenimento dei costi è la strategia seguita dalla maggioranza delle imprese del 
campione, i fattori considerati più importanti per competere e sopravvivere sul mercato 
sono i seguenti: focus sull’attenzione e l’assistenza al cliente (43,1%), innovazione e 
qualità del prodotto (34,4%), qualità delle risorse umane (12,9%) e il fanalino di coda è 
rappresentato dalle tecnologie (9,7%). Mentre il settore tessile dà la precedenza a fattori 
come la qualità e l’innovazione del prodotto (49,4% delle imprese tessili intervistate), 
i settori legati ai servizi mostrano un’attenzione maggiore nei confronti del focus sul 
cliente (73,1% sul totale di settore).
Il secondo tema toccato dall’indagine riguarda il rapporto con gli istituti di credito: 
il 46,6% dichiara che non ci sono stati cambiamenti; il 23,3% sostiene che le banche 
hanno limitato l’accesso al credito; il 15,3% ha fatto ricorso sempre più spesso a risor-
se interne e, quando possibile, all’autofinanziamento; infine il 14,7% ammette di aver 
cercato di rivolgersi alle banche con minor frequenza o di non chiedere affatto. Sono 
soprattutto i settori della meccanica (75,3% delle imprese del settore intervistate), del 
tessile (70,4%) e il calzaturiero (65,2%) ad aver mantenuto immutata questa relazione.
Specularmente si è chiesto alle aziende se e quali investimenti fossero stati realizzati du-
rante la crisi; ne risulta che la maggior parte del campione (68,3%) ha sospeso quest’atti-
vità in attesa di una ripresa economica, soltanto il 21,6% ha cercato di fare investimenti 
piccoli e selezionati ma con costanza e, infine, il 10,1% ha fatto investimenti di dimen-
sioni più elevate una tantum. Il settore più bloccato risulta essere quello tessile dove il 
71,6% delle imprese intervistate ne dichiara la sospensione. Inoltre, filtrando i dati in 
base al numero di addetti, è possibile evidenziare come le imprese con un minor numero 
di personale abbiano frenato in maniera più brusca rispetto alle più “grandi”: il 65,0% 
delle imprese con un numero di addetti compreso tra 0 e 5 contro il 37,5% delle realtà 
con un numero di dipendenti superiore a 20.
A questo punto l’analisi si è spostata verso l’interno dell’azienda investigando l’evolu-
zione dei rapporti con i collaboratori/dipendenti: il 64,4% del campione afferma che la 
crisi non ha impattato in alcun modo il rapporto con il personale (né aumentando il sen-
so di condivisione né tanto meno creando maggiori situazioni di conflitto e tensione). 
Filtrando ancora una volta i dati in base al numero di addetti, è possibile notare come 
soltanto il 30,1% delle aziende più piccole (da 0 a 5 addetti) è d’accordo con questa 
affermazione contro il 75% delle imprese con oltre 20 dipendenti.
Le relazioni aziendali che hanno subito in maniera amplificata la crisi e che sono diven-
tate più difficilmente governabili sono quelle instaurate con la clientela (Figura 1); in 
quest’ultimo caso è il settore del legno ad attribuire un punteggio medio decisamente 
più alto rispetto agli altri settori pari a 4,24.
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Figura 1. Quanto la crisi ha impattato sulle relazioni aziendali - scala 1-5 con 5 pari al 
“massimo cambiamento” - punteggi medi

Alla domanda relativa agli strumenti e azioni che le aziende si attendono come supporto 
da parte delle istituzioni, una larga maggioranza del campione (74,1%) afferma che una 
minore tassazione sarebbe la soluzione maggiormente auspicata.
Focalizzando ora l’attenzione sulla “resilienza” delle imprese intervistate, si compren-
de come queste siano ben consapevoli della situazione che le circonda. Nell’orientare 
la struttura verso una maggiore flessibilità, l’impresa resiliente acquisisce un’ulteriore 
caratteristica, ovvero l’estrema velocità nei tempi di reazione/risposta ai mutamenti del 
mercato e una forte avversione all’immobilismo e attendismo. Gli intervistati mostrano 
di possedere una notevole dinamicità nell’affrontare le richieste del cliente e soprattutto 
nel riuscire a “leggere” velocemente i segnali del mercato: sono sempre pronti a riconfig-
urare la propria attività e sfruttare nuove opportunità di riposizionamento strategico. Vi-
vere giorno per giorno (48,2%) ed essere flessibili (31,0%) rappresentano le due qualità 
chiave che rendono un’impresa resiliente agli occhi degli intervistati; ne sono convinti 
soprattutto i settori della meccanica (97,8%) e del tessile (97,5%).
Questa necessità di essere flessibili e veloci nella reazione alla crisi si rispecchia anche 
nella richiesta di minor burocrazia. Questa rappresenta un ostacolo da superare a cui 
gli intervistati attribuiscono un peso notevole. L’altro fattore importante per superare 
la crisi si configura nel focus sul cliente, sui suoi desideri e sulla soddisfazione delle sue 
esigenze (Figura 3).
Come già anticipato, è il settore dei servizi quello che attribuisce una maggior impor-
tanza al focus sul cliente, tanto da aggiudicargli un punteggio medio pari a 4,58, note-
volmente superiore al punteggio generale. Una situazione analoga si verifica anche nel 
caso del fattore “cultura aziendale e spirito di squadra” a cui il settore del legno assegna 
un punteggio medio pari a 4,33.

Figura 2. Fattori che permettono di resistere alla crisi - scala 1-5 con 5 pari al “massima 
influenza” - punteggi medi

rapporti con i clienti (pagamenti ritardati e/o
difficoltà a trovarne di nuovi)

rapporti con gli istituti di credito/banche

difficoltà nella gestione del personale dipendente

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
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rapporti con i fornitori (difficoltà a rispettare i termini
e i tempi di pagamento)

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
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Per resistere alla crisi è necessario avere una struttura
organizzativa meno burocratica

Per resistere alla crisi è necessario focalizzarsi sul cliente
e soddisfare le sue esigenze

Per resistere alla crisi è necessario avere dei valori guida,
una propria cultura aziendale per creare uno spirito di

squadra all’interno dell’impresa

Per resistere alla crisi è necessario focalizzarsi
su determinate nicchie
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Nell’ultima parte dell’indagine si è cercato di cogliere le caratteristiche fondamentali 
dell’imprenditore resiliente, si è tentato di stilare un “identikit” in grado di riassumere le 
capacità manageriali e organizzative di una figura in grado di reggere il confronto con la 
crisi per gli ultimi sei anni e che continua a farlo tuttora.
Le qualità imprenditoriali del leader resiliente si riscontrano nella capacità di saper 
perseguire delle “vision” pur operando nel quotidiano, di saper coniugare esigenze di 
breve termine con quelle di medio-lungo periodo, di saper scegliere e perseguire priorità 
con costanza ed efficacia (pronto a cambiarle repentinamente se necessario), di saper 
mobilitare le risorse necessarie sulle priorità e di saper ottenere velocemente i risultati 
voluti e cercati.
Dall’analisi scaturisce una figura consapevole delle difficoltà che la circondano, ma co-
munque ottimista, in grado di vedere le opportunità e, quando possibile, addirittura 
anticiparle.
L’ottimismo appena citato, però, risulta essere cauto: l’imprenditore resiliente infatti è 
orientato al rischio, ma solo se ha a disposizione elevati strumenti di controllo che gli 
permettano di ipotizzare e prevedere gli scenari futuri.
Si tratta di una persona fortemente orientata al cambiamento: sa che senza cambiamento 
non c’è crescita ed è perfettamente consapevole del fatto che questa condizione oramai 
non è più temporanea ma costante. Il cambiamento è inevitabile ed è una cosa positiva 
a cui ci si prepara sapendo che “domani potrebbe essere necessario ricominciare tutto da 
capo perché le condizioni di oggi non sono più valide”.
Un ultimo aspetto interessante riguarda il fatto che emerge una figura che considera il 
personale dipendente come un vero e proprio fattore critico di successo. La maggior 
parte delle imprese intervistate ha dimensioni molto ridotte quindi, oltre all’instaurarsi 
di un clima familiare e di fiducia reciproca, si crea una situazione per cui l’imprenditore 
resiliente non è la classica figura del “padre padrone” severo e vigile nei confronti dei 
suoi dipendenti, quanto piuttosto un team leader in grado di fare gruppo e guidare i suoi 
collaboratori verso un obiettivo comune.

Figura 3. Principali qualità dell’imprenditore resiliente - valori %
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Pronto al cambiamento costante
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Orientato al rischio, ma con strumenti di controllo

Altro

Considera persone come risorse chiave, no dipendenti
ma collaboratori
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