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Il presente documento analizza I'evoluzione del sistema
imprenditoriale di Meda nel periodo 2010-2024 e ne
interpreta le implicazioni strutturali nel passaggio verso
il 2026.

Il white paper non propone soluzioni operative
puntuali né modelli prescrittivi, ma fornisce una base
informativa strutturata e condivisa per comprendere
il contesto economico, finanziario e organizzativo nel
quale le imprese operano oggi.

L'obiettivo é offrire una chiave di lettura utile a
imprenditori, professionisti, istituzioni e attori del
territorio per orientare decisioni e politiche in una fase
caratterizzata da continuitd operativa, ma da condizioni
di sostenibilita pit selettive rispetto al passato.

Il presente white paper si inserisce in un contesto
informativo giad documentato da fonti qualificate.

In particolare, i dati di fatturato e concentrazione del
valore economico a livello territoriale sono coerenti
con quanto riportato nella relazione annuale “TOP1000
- Le imprese di Monza e Brianza”, realizzata da
Assolombarda, PwWC e Banco BPM e pubblicata da |l
Cittadino nel dicembre 2024.

Tale relazione costituisce un punto di partenza
quantitativo consolidato.

Il presente documento assume quel quadro come
riferimento quantitativo iniziale, senza replicarne
ranking o finalitd descrittive, e lo utilizza come base per
una lettura diversa:

N strutturale,

N prospettica,

N orientata alla sostenibilitd degli assetti

nel passaggio 2025-2026.
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L'obiettivo € offrire
una chiave di lettura
utile a imprenditori,
professionisti,
istituzioni e attori
del territorio per
orientare decisioni
e politiche.



EXECUTIVE
SUMMARY

Il sistema imprenditoriale di Meda
nel passaggio verso il 2026

CONTINUITA OPERATIVA, VERIFICA STRUTTURALE
E NUOVE CONDIZIONI DI SOSTENIBILITA

Il sistema imprenditoriale di Meda non attraversa una fase
di crisi generalizzata.

Il numero di imprese attive rimane sostanzialmente stabile
e la continuitd operativa risulta diffusa in tutti i principali
comparti produttivi.

Tuttavig, il 2026 rappresenta il primo punto temporale nel
quale diventano pienamente visibili € non piu rinviabili
dinamiche strutturali che si sono formate nel tempo.

L'analisi storica 2010-2024 non é utilizzata come
ricostruzione descrittiva del passato, ma come base
oggettiva per comprendere perché il biennio 2025-2026
rappresenti una soglia strutturale per le imprese del territorio.
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INSIGHT

Il numero di imprese rimane stabile nel lungo periodo. Questa continuitd quantitativa ha
spesso alimentato una percezione di soliditd del sistema. Tuttavia, tale stabilitd non coincide
con una stabilitd degli equilibri economici interni, che mostrano segnali di progressivo
irrigidimento gid prima del 2020.
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GRAFICO 2 Riduzione progressiva dello spazio economico
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GRAFICO 3 Meda come territorio a micro-imprenditorialita diffusa
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GRAFICO 4 La finanza come primo punto
di emersione degli squilibri
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GRAFICO 5 Il fattore lavoro come nodo strutturale
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GRAFICO 6
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GRAFICO 7 Il passaggio al 2026:
fine delle compensazioni esterne
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I Compensazioni IAssetti interni
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SIGNIFICATO COMPLESSIVO

112026 non segna una crisi, ma una verifica strutturale.
La continuitd operativa non é piu sufficiente: diventa centrale
la qualita degli equilibri interni.

IMPLICAZIONI OPERATIVE MINIME PER
LE IMPRESE DI MEDA (2025-2026)

Le evidenze emerse non conducono a soluzioni
standardizzabili, ma consentono di individuare alcune aree
strutturali di attenzione, rilevanti per la continuita delle
imprese nel nuovo contesto.

MARGINI E STRUTTURA DEI COSTI

La sostenibilitd non dipende dall’aumento dei volumi, ma dalla
conoscenza del margine realmente disponibile dopo costi,
imposte e oneri finanziari.

LIQUIDITA E CAPITALE CIRCOLANTE

La liquiditd non & piu una conseguenza automatica dell’attivita
svolta. | flussi finanziari di breve periodo richiedono un governo
esplicito.

LAVORO E ORGANIZZAZIONE
Il costo del lavoro € sostenibile solo se inserito in processi
organizzativi misurabili e coerenti con la produttivitd.

AGEVOLAZIONI E MISURE PUBBLICHE

Nel contesto 2025-2026 le agevolazioni non costituiscono un
fattore autonomo di equilibrio, ma un moltiplicatore per assetti
gia solidi.

Nel periodo 2025-2026, la differenza tra imprese non
. T sard determinata dalla dimensione o dal settore,
Ch"?‘".d' I.ettliqu ma dalla coerenza tra modello economico, struttura
per Istituzioni e finanziaria e organizzazione del lavoro.

attori del territorio
Le politiche di accompagnamento risultano piu

efficaci se orientate a:

y  rafforzare la leggibilita degli equilibri
economico-finanziari;

N sostenere la transizione organizzativa delle
micro-imprese;

~y favorire la capacita di pianificazione e
prevenzione degli squilibri.

SISTEMA IMPRENDITORIALE DI MEDA 9



APPENDICE A

CHECKLIST PRELIMINARE DI
VERIFICA DEGLI ASSETTI (2026)

La seguente checklist €
proposta come strumento di
autovalutazione non prescrittivo.

IL MARGINE OPERATIVO REALE E
CONOSCIUTO DOPO IMPOSTE E
ONERI FINANZIARI?

| FLUSSI DI CASSA OPERATIVI SONO
MONITORATI CON CONTINUITA?

| TEMPI DI INCASSO SONO COERENTI
CON LA STRUTTURA DEI COSTI FISSI?

IL COSTO DEL LAVORO E CORRELATO A
RUOLI, PROCESSI E PRODUTTIVITA MISURABILE?

LE AGEVOLAZIONI SONO CONSIDERATE
UN SUPPORTO E NON IL PRINCIPALE
FATTORE DI EQUILIBRIO?

yeeest
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Perimetro del documento AVVERTENZA
e gestione delle aspettative METODOLOGICA

Il presente white paper ha natura analitica e interpretativa. Il documento:
Non & concepito come documento prescrittivo, né come

) . ) : g N non propone soluzioni
raccolta di soluzioni operative standardizzate. La scelta e

standardizzate;

deliberata. L
Nel contesto 2025-2026, caratterizzato da una forte # non forn?ula Ineleerell
eterogeneitd dei modelli di impresa, da vincoli strutturali prescrittive;

piu selettivi e dalla riduzione delle compensazioni esterne, ¥ non sostituisce
I'individuazione di “soluzioni valide per tutti” risulterebbe valutazioni professionali
fuorviante. o decisionali.

Il documento assume quindi come prioritaria la costruzione La sua funzione e rendere

di una base condivisa di comprensione delle condizioni leggibili gli equilibri
economiche, finanziarie e organizzative in cui le imprese strutturali entro cui imprese
di Meda operano oggi, e che determineranno la loro e istituzioni operano nel
sostenibilitd nel medio periodo. contesto 2025-2026.

Le indicazioni che emergono non sono formulate come
ricette operative, ma come criteri di lettura, ambiti di
verifica e condizioni di coerenza dei modelli di impresa.

In questo senso, il white paper non risponde alla domanda
“cosa fare”, ma chiarisce quando e a quali condizioni
determinate scelte possono risultare sostenibili o, al
contrario, amplificare squilibri gia presenti.

Eventuali indirizzi operativi, politiche di intervento o misure di
accompagnamento trovano significato ed efficacia solo se
costruiti su questa base interpretativa comune.

Chiavi di lettura Questo white paper non nasce per spiegare “come
per I’imprenditore aumentare le vendite” né per proporre soluzioni operative

immediate.

Nasce per chiarire in quale contesto reale operano oggi le
imprese di Meda e quali condizioni rendono sostenibile o

fragile un modello di impresa nel passaggio verso il 2026.

Molti imprenditori del territorio non si riconoscono in una
condizione di crisi.

Continuano a lavorare, a vendere, d mantenere clienti e
relazioni consolidate.

SISTEMA IMPRENDITORIALE DI MEDA 11



E— Tuttavig, sperimentano una sensazione diffusa di maggiore

rigidita: margini piu stretti, liquiditd pit sensibile, minore

La continuita operativa capacitd di assorbire imprevisti.

non coincide piua S
automaticamente con la Questo documento parte da una distinzione fondamentale:
sostenibilita economica e la continuita operativa non coincide pit automaticamente
finanziaria. con la sostenibilitd economica e finanziaria.

—— Nel contesto 2025-2026, aumentare il fatturato non
garantisce di per s& un miglioramento degli equilibri. In
molti casi, una crescita dei volumi non accompagnata da
un riallineamento del modello economico e organizzativo
puo tradursi in:

N maggiore assorbimento di capitale circolante,
N incremento della pressione sul lavoro,

N aumento della dipendenza dal credito di breve periodo.

Il white paper non dice allimprenditore cosa fare, ma
chiarisce quando alcune scelte hanno senso e quando
rischiano di aggravare squilibri gia presenti.

La sua utilitd sta nel rendere leggibili meccanismi che
spesso restano impliciti nella gestione quotidiana.

Come leggere questo white paper

Questo white paper € un documento di analisi strutturale
del sistema imprenditoriale di Meda, costruito per

essere utilizzato da lettori diversi, con esigenze e livelli di
approfondimento differenti.

Non & necessario leggerlo integralmente in modo
sequenziale.

Di seguito sono indicate le chiavi di accesso consigliate, in
funzione del profilo del lettore.

SEI UN AMMINISTRATORE
SEI UN IMPRENDITORE DI MEDA > O UN DECISORE PUBBLICO? >

SEI UN PROFESSIONISTA O UNO

STAKEHOLDER DEL TERRITORIO? =

SISTEMA IMPRENDITORIALE DI MEDA 12



SE SEI UN IMPRENDITORE DI MEDA ~

Questo documento non nasce per fornire soluzioni operative
immediate, ma per aiutarti a comprendere in quale contesto
reale opera oggi la tua impresa e quali condizioni rendono
sostenibile o fragile il tuo modello nel passaggio 2025-2026.

PERCORSO CONSIGLIATO

EXECUTIVE SUMMARY

CHIAVE DI LETTURA PER L'IMPRENDITORE
CAPITOLI 3, 4 E 5 (MARGINI, LIQUIDITA, LAVORO)
EXECUTIVE APPENDIX

APPENDICE A — CHECKLIST DI AUTOVALUTAZIONE

SE SEI UN AMMINISTRATORE
O UN DECISORE PUBBLICO w

Il documento fornisce una lettura non emergenziale del
sistema imprenditoriale locale, distinguendo tra continuitd
operativa e sostenibilitd strutturale, senza formulare indirizzi
politici o richieste di intervento.

PERCORSO CONSIGLIATO

NOTA DI POSIZIONAMENTO

EXECUTIVE SUMMARY

CAPITOLI1, 6 E7

SEZIONE “PERCHE QUESTO WHITE PAPER E UTILE AL COMUNE"
SEZIONE “POSSIBILI SVILUPPI E CONTINUITA DELL'ANALISI”

Il documento puo essere utilizzato come base conoscitiva
condivisa, senza implicazioni programmatiche o vincoli
decisionali per il Comune di Meda.

SE SEI UN PROFESSIONISTA O UNO
STAKEHOLDER DEL TERRITORIO w

Il white paper consente una lettura integrata delle dinamiche
economiche, finanziarie e organizzative che incidono sulla
sostenibilitd delle imprese locali.

PERCORSO CONSIGLIATO

EXECUTIVE SUMMARY
CAPITOLI 2, 3,4E5

CAPITOLO 8 (MANOVRA 2026)
APPENDICIAE B

SISTEMA IMPRENDITORIALE DI MEDA



Perché
questo white
paper e
utile a un
imprenditore
di Meda
(2025-2026)

COME USARE QUESTO
DOCUMENTO

Il white paper puo essere
utilizzato dall'imprendi-
tore come:

— strumento di autova-
lutazione del proprio
modello economico;

— base di confronto con
il commercialistaq, il
consulente del lavoro o
I'istituto di credito;

— cornice diriferimento
per valutare se e come
utilizzare agevolazioni,
incentivi o misure
previste dalla manovra
2025-2026.

In particolare, il do-
cumento chiarisce un
punto spesso sottovalu-
tato: nel contesto 2026,
le agevolazioni non sono
una via di uscita, ma un
moltiplicatore di assetti
gia coerenti. Utilizzarle
senza una verifica pre-
liminare degli equilibri
rischia di produrre effetti
solo temporanei.

SISTEMA IMPRENDITORIALE DI MEDA

Questo white paper non é stato redatto per descrivere
“come va I'economia” in astratto, né per proporre modelli
teorici o soluzioni standardizzate valide per qualunque
impresa. E stato costruito per aiutare I'imprenditore di
Meda a orientarsi in modo consapevole nel contesto
reale nel quale la propria impresa opera oggi e operera nel
biennio 2025-2026.

La prima utilitd concreta del documento e rendere espliciti
alcuni equilibri che nella pratica quotidiana restano
spesso impliciti: il rapporto tra continuitd operativa,
margini, liquiditd, lavoro e struttura organizzativa. Molte
imprese del territorio non sono in crisi. Continuano a
lavorare, a fatturare, a mantenere relazioni commerciali
consolidate. Tuttavia, operano oggi in uno spazio
economico piu ristretto rispetto al passato.

Questo white paper spiega perché questa condizione
diventata strutturale e non episodica.

Attraverso dati storici, confronti territoriali e lettura
prospettica, emerge con chiarezza che nel 2025-2026:
N |a continuitda dell'attivitd non coincide piu
automaticamente con la sostenibilitd economica;

N i margini medi sono pit bassi e assorbono meno
imprevisti;

~ la liquidita € piu sensibile anche a variazioni operative
minime;

N il lavoro pesa di pid, non perché “costa troppo”, ma

perché genera valore in modo disomogeneo a
seconda dell'organizzazione.

Il valore operativo per I'imprenditore

Il valore del documento non & fornire “soluzioni pronte”, ma
aiutare I'imprenditore a porsi le domande giuste prima
che diventino problemi.

In particolare, il white paper consente di verificare se |l
proprio modello di impresa & coerente con il contesto 2026
ponendosi alcune domande chiave:
~ il mio modello genera cassa in modo sufficiente e
prevedibile?
y il lavoro impiegato é proporzionato al valore che
produco?

N la mia organizzazione regge un contesto senza
compensazioni esterne?

N i margini che vedo sono reali o dipendono da lavoro
implicito e rinvii fiscali/finanziari?
Queste domande non richiedono investimenti straordinari,

ma una lettura pit consapevole dei numeri e dei processi
gia esistenti.



Perché
questo white
paper e utile
al comune

e al sistema
istituzionale
di Meda

SISTEMA IMPRENDITORIALE DI MEDA

Per il Comune e per gli attori istituzionali locali, questo white
paper offre una lettura strutturale e non emergenziale del
sistema imprenditoriale di Meda. Il contributo principale &
la distinzione chiara tra:

u  continuitd operativa (imprese che restano attive),

u  sostenibilita strutturale (imprese che reggono nel

medio periodo).

Il documento mostra che il sistema economico locale non
€ in contrazione numerica, ma opera in un contesto pit
selettivo sotto il profilo degli equilibri economici, finanziari
e organizzativi. Questa distinzione consente di evitare due
errori frequenti:

N interpretare la stabilitd del numero di imprese come
assenza di criticitd;
N leggere le difficoltd di alcune imprese come crisi

generalizzata del territorio.
Il white paper propone una terza chiave di lettura: un
sistema vitale ma pit esigente, nel quale la sostenibilita
dipende dalla qualita dei modelli gestionali piu che dalla
quantita delle iniziative.

Utilita istituzionale concreta
Per il Comune, il documento pud costituire:

N una base informativa condivisa con professionisti,
associazioni e stakeholder;

N uno strumento per valutare in modo piu selettivo
I'impatto delle misure di supporto;

N un riferimento per orientare interventi non
emergenziali, ma coerenti con le reali fragilitd

strutturali del tessuto produttivo.
In questa prospettiva, il white paper non & uno strumento di
politica economica, ma uno strumento di comprensione
del contesto, condizione necessaria per accompagnare il
sistema imprenditoriale di Meda nella transizione 2025-2026
evitando interventi disallineati rispetto alla realtd economica.



CAPITOLO 1

L CONTESTO ECONOMICO-
PRODUTTIVO DI MEDA NEL
PASSAGGIO VERSO IL 2026
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1.1 Finalita e impostazione del capitolo

Il presente capitolo ha 'obiettivo di inquadrare il contesto
economico-produttivo nel quale operano oggi le imprese
del Comune di Meda, fornendo una base conoscitiva
necessaria per interpretare correttamente le analisi
sviluppate nei capitoli successivi.

L'analisi non & orientata a descrivere 'andamento
congiunturale dell'economia locale, ma a ricostruire le
condizioni strutturali che incidono sulla sostenibilita dei
modelli di impresa nel passaggio verso il 2026.

| dati storici relativi al periodo 2010—-2024 sono utilizzati
come base oggettiva per comprendere perché il biennio
2025-2026 rappresenti una soglia strutturale, e non come
esercizio descrittivo del passato.

Il capitolo integra le evidenze territoriali con il quadro
macroeconomico e programmatico nazionale delineato
nei documenti di finanza pubblica, assumendo il 2026
come primo anno di piena applicazione di un contesto
caratterizzato da:

N crescita moderata,

N riduzione delle compensazioni generalizzate,

N maggiore selettivitd delle politiche fiscali e degli
strumenti di sostegno.

1.2 Contesto economico internazionale
e fattori geopolitici

Il contesto economico internazionale degli ultimi anni

é stato caratterizzato da una crescente instabilita
geopolitica e da una maggiore volatilitd delle catene
logistiche globali. Le tensioni nel Medio Oriente e le
criticitd che hanno interessato il Mar Rosso e il Canale di
Suez rappresentano, in questo quadro, un elemento di
attenzione anche per i sistemi produttivi locali orientati
all'export.

Il Mar Rosso e il Canale di Suez costituiscono infatti

uno dei principali corridoi logistici tra Asia ed Europa,
attraverso cui transita una quota stimata tra il 12% e il

15% del commercio mondiale. Per 'economia italiana
questa rotta riveste un ruolo particolarmente rilevante:
circa il 40% degli scambi marittimi italiani con I'Asia e con
alcune economie emergenti transita attraverso il Canale
di Suez, rendendo il sistema logistico e produttivo sensibile
a eventuali interruzioni o rallentamenti delle catene di
approvvigionamento.

Le tensioni registrate tra il 2023 e il 2025 hanno gia
prodotto effetti tangibili sul traffico commerciale
internazionale, con una riduzione dei transiti attraverso il

SISTEMA IMPRENDITORIALE DI MEDA

FONTI DI RIFERIMENTO
DEL CAPITOLO
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Canale di Suez e la conseguente deviazione di numerose
rotte navali verso il Capo di Buona Speranza. Questo
fenomeno ha comportato un allungamento dei tempi

di trasporto tra Asia ed Europa, stimato in 7-10 giorni
aggiuntivi, e un aumento dei costi logistici e assicurativi
per le imprese inserite in filiere globali.

Per il sistema produttivo lombardo, e quindi anche

per il tessuto manifatturiero brianzolo e medese, tali
dinamiche assumono particolare rilievo. La Lombardia
rappresenta la principale regione esportatrice italiana,
con oltre 160 miliardi di euro di esportazioni annue, pari

a circa un quarto dell'export nazionale. In territori a

forte vocazione manifatturiera come la Brianza e Meda,
caratterizzati da una significativa presenza di imprese
del legno-arredo, della meccanica e delle lavorazioni
industriali ad alto valore artigianale, eventuali tensioni
geopolitiche tendono a manifestarsi non tanto attraverso
una riduzione immediata della domanda internazionale,
quanto attraverso pressioni sui costi energetici, maggiore
volatilitd dei tempi di approvvigionamento e aumento del
fabbisogno di capitale circolante.

Questi fattori non introducono tuttavia una discontinuita
strutturale rispetto alle dinamiche gid osservate negli
ultimi anni. Gli shock geopolitici tendono piuttosto ad
amplificare elementi gid centrali per la sostenibilitd
economica delle imprese: margini operativi adeguati,
equilibrio del capitale circolante, soliditd patrimoniale e
capacita organizzativa. Per il sistema imprenditoriale di
Meda la resilienza non dipende quindi esclusivamente
dallandamento congiunturale dei mercati internazionali,
ma dalla qualita della struttura economica e finanziaria
delle imprese. In questo senso gli scenari geopolitici non
modificano la natura delle sfide economiche del territorio,
ma ne rendono piu evidente la dimensione strutturale.

Le tensioni geopolitiche e logistiche che hanno interessato
I'economia internazionale negli ultimi anni non modificano
le dinamiche strutturali del sistema produttivo, ma ne
amplificano gli effetti sui margini operativi, sulla gestione del
capitale circolante e sulla struttura finanziaria delle imprese.
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1.3 Dinamica demografica
e implicazioni economiche

La popolazione residente nel Comune di Meda si colloca
stabilmente intorno ai 23.000 abitanti. Nel periodo
2014-2024 si osserva una lieve flessione numerica, in
controtendenza rispetto alla crescita moderata registrata
a livello provinciale e regionale.

GRAFICO 1

ANDAMENTO DELLA ABITANTI RESIDENTI
POPOLAZIONE
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(2014-2024) MEDA
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FONTI: ISTAT — POPOLAZIONE
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INSIGHT #1
La stabilitd numerica della popolazione maschera una trasformazione strutturale piu
rilevante: 'invecchiamento progressivo della popolazione attiva.
Nel contesto 2026, questa dinamica incide direttamente:
sulla disponibilita di forza lavoro,
N sulla continuitd delle competenze,
N sulla sostenibilitd dei modelli ad alta intensita di lavoro.
Il capitale umano diventa una variabile strutturalmente vincolante, non pit facilmente
compensabile attraverso il turnover.

SISTEMA IMPRENDITORIALE DI MEDA



1.4 Densita imprenditoriale e
diffusione dell’attivitad economica

Meda si colloca in uno dei territori a piu alta densita
imprenditoriale del Paese. Il rapporto tra imprese attive e
popolazione residente risulta superiore alla media regionale
e in linea con quello della provincia di Monza e Brianza.

GRAFICO 2
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INSIGHT #2

L'elevata densitd imprenditoriale segnala vitalitd economica diffusa e radicamento
produttivo.

Nel contesto 2026, tuttavia, essa comporta:
N maggiore pressione competitiva sui margini,
N~ minore capacitd di trasferire i costi sui prezzi,

N esposizione sistemica alle rigidita operative.
La densitd imprenditoriale diventa cosi un fattore di selezione strutturale.

SISTEMA IMPRENDITORIALE DI MEDA
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1.5 Struttura dimensionale delle imprese

La struttura dimensionale costituisce uno degli elementi pit
rilevanti per interpretare la sostenibilitd del sistema locale.
A Medaq, oltre il 90% delle imprese rientra nella classe delle
micro-imprese.

GRAFICO 3
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INSIGHT #3

La prevalenza di micro-imprese implica:
forte centralitd dell'imprenditore,

N |limitata formalizzazione dei controlli,

N elevata integrazione tra reddito d'impresa e reddito personale.
Nel contesto 2026, questa configurazione riduce la capacitda di assorbire complessita
finanziarie, fiscali e organizzative crescenti.

SISTEMA IMPRENDITORIALE DI MEDA
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1.6 Specializzazione settoriale e sensibilita
strutturale ai costi

La composizione settoriale del’'economia di Meda riflette la
vocazione manifatturiera e artigianale del territorio brianzolo,
con un‘incidenza superiore alla media regionale.

GRAFICO 4 MEDA % PROV.MB%  LOMBARDIA %
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ai costi energetici,
alle materie prime,
alla disponibilite: di ALTRISERVIZI A % )
manodopera qualificata.
Nel contesto 2026, tali
fattori assumono rilevanza
strutturale, non pid FONTI: ISTAT - ASIA IMPRESE - CAMERA DI COMMERCIO DI MONZA
congiunturale. BRIANZA - UNIONCAMERE LOMBARDIA

BOX N~ CONCENTRAZIONE DEL VALORE ECONOMICO NELLE |

Secondo i dati elaborati nella relazione TOP1000 di Monza e Brianza (Assolombarda — PwC
- Banco BPM), 28 imprese con sede a Meda rientrano tra le prime 1.000 della provincia,
generando complessivamente oltre 1,43 miliardi di euro di fatturato.

Di questo valore, circa 1,08 miliardi di euro (75%) & riconducibile a 9 imprese del comparto
legno-arredo, confermando il ruolo strategico del territorio all'interno delle filiere
manifatturiere ad alto valore aggiunto.

Questo dato conferma la forza industriale e manageriale di una parte del sistema
imprenditoriale locale, ma evidenzia anche una elevata concentrazione del valore, che
convive con un tessuto diffuso di micro e piccole imprese con assetti profondamente
diversi. Nel contesto 2025-2026, questa configurazione rende il sistema robusto nella
produzione di valore aggregato, ma piu sensibile nelle sue componenti numericamente
prevalenti, dove margini, liquiditd e organizzazione risultano meno protetti.
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1.7 Esposizione ai mercati esteri

| dati comunali sull'export non sono disponibili; I'analisi viene
condotta a livello provinciale, coerentemente con la struttura
produttiva di Meda.

PROVINCIA MONZA E BRIANZA

1,5 13,0 13%

GRAFICO 5

EXPORT COMPLESSIVO

(V)ALORI CORRENTI, MILIARDI LOMBARDIA
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FONTI: ISTAT - COMMERCIO
ESTERO PER TERRITORIO § 2019 | 2023

INSIGHT #5

La crescita dell'export & trainata da imprese strutturate.
Una quota significativa delle PMI opera come fornitore indiretto, risultando piu vulnerabile alla
volatilita delle filiere nel contesto 2026.

1.8 Pressioni sui costi e riflessi finanziari

Nel periodo recente si osserva una crescita significativa
delle principali componenti di costo.

GRAFICO 6
COSTO DEL
EVOLUZIONE DEI LAVORO 100 125
PRINCIPALI COSTI
OPERATIVI
ENERGIA E
(INDICE 2010=100) MATERIE PRIME 100 140
ONERI
FINANZIARI 100 160
FONTI: ISTAT - BANCA
D'ITALIA - CERVED GROUP § 200 | 2024

INSIGHT #6

La combinazione di rigiditd dei costi e difficoltd di trasferimento sui prezzi riduce
progressivamente lo spazio economico disponibile. Nel contesto 2026, le tensioni finanziarie
emergono come effetto di modelli economici compressi, non come causa autonoma.
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1.9 Sintesi del contesto e rilevanza del caso Meda

Il sistema imprenditoriale di Meda si caratterizza per:

N elevata densitd imprenditoriale,
y  forte specializzazione produttiva,
¥ marcata frammentazione dimensionale.
Nel passaggio verso il 2026, tali caratteristiche non generano

una crisi generalizzata, ma rendono pit selettive le condizioni
di sostenibilita.

Meda rappresenta un caso emblematico del sistema
produttivo brianzolo, nel quale la continuitd operativa non
coincide piu automaticamente con la sostenibilitd strutturale.

BOX ~ IMPRESE DI MEDA E DINAMICHE GLOBALI: UN LEGAME §

Le imprese di Meda sono spesso percepite come imprese “locali”, orientate a mercati di
prossimita o a filiere territoriali. Tuttavia, nel contesto attuale, questa distinzione ha perso
gran parte del suo significato operativo.

Anche in assenza di export diretto, le imprese del territorio risultano strutturalmente
esposte a dinamiche che non sono piu governabili a livello locale:

prezzi di energia e materie prime determinati su mercati globali;
tassi di interesse definiti da politiche monetarie sovranazionali;
pressioni competitive lungo filiere integrate, nazionali e internazionali;
criteri di valutazione bancaria e finanziaria uniformati.

¥ ¥ ¥ K

In questo senso, Meda non rappresenta un’eccezione, ma un caso emblematico di
territorio produttivo maturo, caratterizzato da micro-imprese ad alta specializzazione,
inserite in catene del valore piu ampie di quanto emerga dalla sola dimensione
geografica.

Il white paper non utilizza il concetto di “globalizzazione” in senso astratto, ma ne osserva
gli effetti concreti e misurabili sugli equilibri economici e finanziari delle imprese locali.

Nel passaggio verso il 2026, tali effetti diventano strutturali e incidono direttamente sulla
sostenibilitd dei modelli di impresa, indipendentemente dalla dimensione o dal mercato
di riferimento.

SISTEMA IMPRENDITORIALE DI MEDA
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CAPITOLO 2

EVOLUZIONE STORICA DEL
TESSUTO IMPRENDITORIALE
DI MEDA E IMPLICAZIONI
PER IL 2026
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2.1 Finalita del capitolo e chiave di lettura storica T —
FONTI DI RIFERIMENTO

Il presente capitolo analizza I'evoluzione del tessuto DEL CAPITOLO
imprenditoriale del Comune di Meda nel periodo 2010—
2024 con l'obiettivo di individuare le trasformazioni ISTAT — ASIA IMPRESE -

strutturali che hanno progressivamente modificato ilmodo ~ UNIONCAMERE ~ MOVIMPRESE

. : . - CAMERA DI COMMERCIO DI
di operare delle imprese locali. MONZA E BRIANZA - BANCA

D'ITALIA - MEF — DOCUMENTI

L'analisi storica non é finalizzata a ricostruire una PROGRAMMATICI

cronologia degli eventi, ma a comprendere comeiil
sistema produttivo abbia reagito nel tempo a un contesto
caratterizzato da:

N crescente complessitd economica,
N aumento degli oneri amministrativi e fiscali,
N maggiore selettivita del sistema finanziario.

Le dinamiche osservate costituiscono il presupposto
strutturale del contesto nel quale le imprese operano nel
biennio 2025-2026.

Il quadro che emerge non é quello di una discontinuita
improvvisa, ma di un adattamento continuo
accompagnato da un progressivo assottigliamento
degli spazi di compensazione, che nel 2026 diventano
pienamente visibili.

2.2 Andamento numerico delle imprese:
stabilita apparente, trasformazione interna

Nel periodo 2010—-2024 il numero complessivo di imprese
attive nel Comune di Meda si mantiene sostanzialmente
stabile, attestandosi intorno alle 2.100 unita.

GRAFICO 7
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INSIGHT #7

La stabilitd numerica rappresenta un elemento di continuitd significativa, ma non coincide
con una stabilita strutturale.

Il sistema non cresce per accumulazione dimensionale, bensi si rinnova attraverso un
ricambio costante di iniziative imprenditoriali, spesso caratterizzate da:

~ dimensioni contenute,
~  modelli organizzativi simili a quelli preesistenti,
y limitata capitalizzazione iniziale.

Nel contesto 2026, questa dinamica implica che la soliditd del sistema dipenda piu dalla
qualita delle imprese che restano che dal numero complessivo di imprese attive.

2.3 Natalita, mortalita e durata media delle imprese

Un indicatore centrale per valutare la qualitd del tessuto
imprenditoriale & rappresentato dalla dinamica di iscrizioni
e cessazioni.

GRAFICO 8
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INSIGHT #8
La stabilitd numerica del sistema ¢ il risultato di un equilibrio dinamico tra nuove iscrizioni e
cessazioni. Le evidenze provinciali mostrano che una quota rilevante delle nuove iniziative
non supera i primi 5-10 anni di attivita.
Questo fenomeno non va letto esclusivamente in chiave negativa: riflette un sistema aperto e
accessibile. Tuttavia, comporta:

N una lenta accumulazione di capitale organizzativo,

N una minore sedimentazione di competenze gestionali avanzate.
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Nel contesto 2026, diventa centrale la capacitda delle imprese sopravvissute di rafforzare
progressivamente i propri assetti interni.

2.4 Evoluzione delle forme giuridiche
e gestione del rischio

Nel periodo 2010—-2024 si osserva una trasformazione
significativa delle forme giuridiche delle imprese di Meda.

GRAFICO 9

Forma giuridica
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FONTI: CAMERA DI
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INSIGHT #9
L'aumento delle societa di capitali riflette:

N una maggiore attenzione alla gestione del rischio,

N |'esigenza di separare patrimonio personale e rischio d'impresa,

N una risposta alla crescente complessitd normativa e finanziaria.
Tuttavia, la trasformazione giuridica non coincide automaticamente con un rafforzcamento
organizzativo ed economico.

Nel contesto 2026, la sostenibilitd dipende dall’allineamento tra forma giuridica e struttura
reale dellimpresa, non dalla sola veste formale.
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2.5 Evoluzione settoriale e modelli operativi

Dal punto di vista settoriale, il periodo analizzato evidenzia
una graduale riduzione dell'incidenza del manifatturiero
tradizionale e una crescita dei servizi, pur mantenendo
Meda una forte vocazione produttiva.

GRAFICO 10
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INSIGHT #10
La maggiore continuitd nel tempo si osserva tra le imprese che hanno introdotto:
N elementi di specializzazione,
y efficientamento dei processi,
~ integrazione nelle filiere.
Le realtd rimaste ancorate a modelli operativi invariati risultano piu esposte alle fasi cicliche
avverse, criticitd che nel 2026 emergono con maggiore evidenza.
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2.6 Evoluzione del rapporto conil fisco e tracciabilita

Nel periodo 2010—-2024 il rapporto tra imprese e sistema
fiscale si & progressivamente trasformato.

GRAFICO 1 Livello integrazione fiscale (indice)
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INSIGHT #11
La fiscalitd € diventata parte integrante dei processi operativi quotidiani.
Nel contesto 2026, la differenza competitiva si accentua tra imprese che hanno:

y integrato la fiscalitd nella gestione ordinaria,

N sviluppato capacitd di lettura prospettica dei flussi fiscali,
e imprese che continuano a gestire tali aspetti prevalentemente a consuntivo.

2.7 Evoluzione della gestione finanziaria

Parallelamente, la gestione finanziaria delle PMI ha subito
una trasformazione significativa.

GRAFICO 12
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INSIGHT #12
La finanza assume un ruolo sempre piu centrale nel governo dell'impresa.
Nel contesto 2026:

N la minore tolleranza agli squilibri,
N ['aumento dei costi finanziari,
N la maggiore selettivitd bancarig,

rendono visibili criticitd che in passato potevano essere rinviate o compensate.

2.8 Lettura integrata dell’evoluzione storica

L'analisi del periodo 2010—-2024 mostra un sistema
imprenditoriale capace di adattarsi e mantenere continuita
quantitativa, senza un rafforzamento proporzionale degli
assetti organizzativi e finanziari.

La combinazione di:
N turnover elevato,
N trasformazione giuridica,
N aumento degli oneri amministrativi,
N crescente complessitda finanziaria,
ha progressivamente aumentato I'esigenza di governo

consapevole dell'impresa, esigenza che nel 2026 diventa
strutturale.

2.9 Sintesi del capitolo

Nel corso dell'ultimo quindicennio, il tessuto imprenditoriale
di Meda ha dimostrato capacitd di continuitd e
adattamento.

Al tempo stesso, la complessitd del contesto é cresciuta piu
rapidamente della strutturazione interna delle imprese.

Nel passaggio verso il 2026, questa dinamica rende centrale
il tema dell'allineamento tra:

N~ dimensione economica,

N assetto organizzativo,

N gestione finanziaria,

fornendo il presupposto interpretativo per le analisi
sviluppate nei capitoli successivi.
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CAPITOLO 3

STRUTTURA ECONOMICO-
FISCALE DELLE IMPRESE

DI MEDA E CAPACITA DI
GENERARE VALORE NEL
PASSAGGIO VERSO IL 2026
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3.1 Obiettivo del capitolo e impostazione metodologica

Il presente capitolo analizza la struttura economico-fiscale
delle imprese operanti nel Comune di Meda con l'obiettivo
di comprendere come sia cambiata nel tempo la capacita
di trasformare il fatturato in reddito operativo e liquidita.

L'analisi non é orientata alla singola impresa né al singolo
esercizio, ma alla lettura di tendenze strutturali, osservabili
attraverso dati aggregati e serie storiche coerenti con:

N composizione settoriale manifatturiera e artigiana,
N~ prevalenza di micro e piccole imprese,
N struttura dei costi tipica del territorio brianzolo.

L'attenzione € posta sul rapporto tra:

N volumi di attivitd,
N struttura dei costi,
vy fiscalita effettiva,
N capacita di generare flussi finanziari.

Il periodo di osservazione &€ 2010-2024.

Il riferimento al biennio 2025-2026 ha natura interpretativa
e programmaitica: le dinamiche analizzate spiegano
perché, nel contesto delineato dallo NADEF e dalla Manovra
2026, tali equilibri risultino pit rigidi, meno compensabili e
pit immediatamente visibili.

Nel contesto attuale, caratterizzato da una fase di
transizione dellleconomia globale, le dinamiche
economiche e finanziarie delle imprese risultano influenzate
in misura crescente da fattori strutturali quali margini
operativi, struttura dei costi e capacitd organizzativa.

SISTEMA IMPRENDITORIALE DI MEDA
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3.2 Evoluzione dei margini: tenuta dei volumi
e riduzione dello spazio economico

Nel periodo 2010—2024 le PMI lombarde e brianzole
hanno mostrato una sostanziale tenuta dei volumi di
attivita. Il fatturato nominale medio, pur attraversando
fasi congiunturali differenti, ha seguito un andamento
complessivamente crescente.

Questa dinamica non si & tradotta in un rafforzamento
proporzionale della redditivitd operativa.

GRAFICO 13
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INSIGHT #13

La riduzione dei margini non segnala una crisi dei volumi, ma una compressione strutturale

del valore generato. Nel contesto 2026 questo implica:
N minore capacita di assorbire imprevisti,
N~ maggiore sensibilitd a variazioni di costo anche contenute,
~ riduzione dello spazio per investimenti e autofinanziamento.
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3.3 Margini e dimensione d’'impresa: il ruolo della
struttura organizzativa

L'erosione dei margini colpisce in modo asimmetrico le
imprese. L'analisi per classe dimensionale evidenzia una
penalizzazione sistematica delle micro-imprese, che
rappresentano oltre il 90% delle realtd di Meda.

GRAFICO 14 2010-2012
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INSIGHT #14

La differenza non € solo dimensionale, ma organizzativa:
N minore separazione tra gestione operativa e controllo economico,
N~ maggiore dipendenza dal lavoro diretto dellimprenditore,

N~ minore capacitd di assorbire costi indiretti.
Nel contesto 2026, questa configurazione rende I'equilibrio economico strutturalmente
fragile, anche in assenza di cali di fatturato.
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3.4 Evoluzione della struttura dei costi:
il peso crescente del lavoro

Il principale fattore strutturale alla base della compressione
dei margini € la trasformazione della struttura dei costi, in
particolare 'aumento dell'incidenza del lavoro.

GRAFICO 15
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INSIGHT #15
L'aumento dell'incidenza del lavoro non dipende esclusivamente dalle retribuzioni, ma da:
. oneri contributivi,
. rigiditd contrattuali,
. difficoltd di incrementare la produttivitd.
Nel contesto 2026, la sostenibilitd non dipende dal contenimento del costo, ma dalla
capacita di trasformare il lavoro in valore misurabile e organizzato.

3.5 Costi energetici e materie prime:
volatilita strutturale

Accanto al lavoro, un ulteriore fattore di pressione
rappresentato dal’aumento e dalla volatilitd dei costi
energetici e delle materie prime.

GRAFICO 16

INCIDENZA STIMATA DEI o)
COSTI ENERGETICI E DELLE 3 8 —40 A)

MATERIE PRIME

I ~ 0% | 45-48%

SISTEMA IMPRENDITORIALE DI MEDA

36



INSIGHT #16

La difficolta di trasferire integralmente tali aumenti sui prezzi riduce ulteriormente lo
spazio economico disponibile. Nel contesto 2026, la volatilitd dei costi non & piu un evento
eccezionale, ma una variabile strutturale da governare.

3.6 Fiscalita effettiva e gestione temporale degli oneri

La pressione fiscale effettiva, pur ridottasi nel tempo, conti-
nua a incidere in modo significativo su margini sempre piu
compressi.

GRAFICO 17 PMI Lombarde %
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INSIGHT #17

Con margini ridotti, la gestione temporale degli oneri fiscali diventa determinante.

Nel contesto 2026, caratterizzato da minori rinvii e compensazioni (NADEF, Manovra), il
disallineamento tra incassi e versamenti fiscali produce effetti immediati sulla liquidita.
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3.7 Impatto su liquidita e capitale circolante

La combinazione di margini compressi, costi rigidi e
fiscalitd anticipata si riflette direttamente sulla capacita di

generare cassa.

GRAFICO 18

CASH FLOW OPERATIVO
(% SUL FATTURATO)

Parallelamente aumenta il
ricorso al credito a breve.

GRAFICO 19

DEBITI FINANZIARI A
BREVE [ TOTALE DEBITI
FINANZIARI

La riduzione del cash flow
operativo e 'aumento
del debito a breve
ridimensionano la
flessibilita finanziaria.

Nel contesto 2026, la
liquidita diventa il primo
ambito in cui emergono
squilibri strutturali.
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3.8 Lettura integrata: trasformazione
della capacita di generare valore

L'analisi mostra che le imprese di Meda non stanno
affrontando una crisi dei volumi, ma una trasformazione
della capacita di generare valore netto.

La continuitd produttiva permane, ma con:

N spazio economico piu ristretto,
N maggiore rigiditd degli equilibri,
N minore capacita di rinvio degli effetti negativi.
Nel contesto 2025-2026, delineato dalla programmazione

economica nazionale, tali equilibri diventano
immediatamente leggibili e non piu differibili.

3.9 Sintesi del capitolo

Nel periodo 2010—-2024 la struttura economico-fiscale delle
imprese di Meda ha evidenziato:

N riduzione progressiva dei margini,

~ aumento dell'incidenza dei costi strutturali,

N crescente pressione sulla liquiditd.
Il sistema ha mantenuto continuitd operativa, ma opera
oggi in un contesto piu selettivo, nel quale la capacita di

trasformare il fatturato in reddito e cassa rappresenta il
vero fattore di sostenibilitd nel 2026.

Questo quadro costituisce il presupposto per I'analisi della
struttura finanziariq, sviluppata nel capitolo successivo,
dove emergerda come tali dinamiche economiche si
riflettano direttamente sugli equilibri finanziari.

SISTEMA IMPRENDITORIALE DI MEDA
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CAPITOLO 4

STRUTTURA FINANZIARIA
DELLE IMPRESE DI MEDA E
SOSTENIBILITA DEGLI ASSETTI
NEL PASSAGGIO VERSO IL
2026
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4.1 Obiettivo del capitolo e chiave di lettura

Il presente capitolo analizza la struttura finanziaria

delle imprese operanti nel Comune di Meda nel periodo
2010—-2024, con l'obiettivo di comprendere perché le
tensioni di liquidita e di equilibrio finanziario siano oggi
diffuse anche tra imprese economicamente operative
e con fatturati stabili.

La chiave di lettura adottata non & quella di un eccesso
patologico di indebitamento, bensi quella di un
progressivo disallineamento tra modello economico e
modello finanziario.

Le imprese di Medq, in media:

N~ non risultano sovraindebitate in termini assoluti;
N ma operano con assetti finanziari costruiti su
condizioni oggi superate:
» maggiore capacita di generare cassa,
- capitale circolante piu contenuto,
- costo del denaro strutturalmente pit basso.

Nel contesto delineato dallo NADEF e dalla Manovra 2026,
caratterizzato da:

N minori compensazioni pubbliche,

N maggiore selettivitd bancaria,

N costo del capitale strutturalmente piu elevato,
tali assetti risultano meno elastici e piti esposti a tensioni
immediate. L'analisi si fonda su indicatori finanziari
aggregati relativi a PMI lombarde e brianzole, coerenti

con la struttura dimensionale e settoriale del tessuto
imprenditoriale di Meda.
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4.2 Capacita di generare cassa:
una riduzione strutturale

Il primo indicatore di sostenibilitd finanziaria € la
capacita di generare cassa operativa attraverso
I'attivitd caratteristica.

GRAFICO 20

CASH FLOW

OPERATIVO-FATTURATO

(%) LOMBARDIA (PMI) ~7,5 ~B5,5 ~4,0
FONTI: CERVED GROUP | 20102012 || 20182019 || 2022-2023

BANCA D’ITALIA

INSIGHT #20
A parita di fatturato nominale:

~ nel periodo 2010—2012 un'impresa da 1 milione di euro generava ~70.000 euro
di cassa operativa;
~ nel periodo recente la stessa impresa genera ~30.000—-35.000 euro.

Nel contesto 2026, questa riduzione:
N limita drasticamente I'autofinanziamento,
N rende piu fragile la copertura del capitale circolante,
N aumenta la dipendenza da fonti esterne.

SISTEMA IMPRENDITORIALE DI MEDA
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4.3 Capitale circolante: fabbisogno
strutturalmente pit elevato

Alla riduzione della cassa generata si affianca un aumento
strutturale del capitale circolante necessario per sostenere
I'attivitd ordinaria.

GRAFICO 21

GIORNI MEDI DI INCASSO
o) LOMBARDIA (PMI) ~T792

MONZA E BRIANZA ~75

FONTI: CERVED GROUP
BANCA D'ITALIA | 2000 || 2019 || 2023

INSIGHT #21
Un allungamento di circa 20 giorni nei tempi di incasso comporta:

~ ~55.000 euro di capitale immobilizzato aggiuntivo su 1 milione di fatturato annuo.
Nel periodo pre-2019 tale fabbisogno era assorbibile con margini pit elevati;
nel contesto 2026 viene strutturalmente coperto con credito a breve.

4.4 Evoluzione della struttura del debito:
prevalenza del breve termine

La combinazione di minore cassa generata e maggiore
capitale circolante si riflette nella struttura del debito.

GRAFICO 22

DEBITI FINANZIARI A
BREVE [ TOTALE DEBITI
FINANZIARI (%)

LOMBARDIA (PMI)

MONZA E BRIANZA 45

FONTI: CERVED GROUP
BANCA D'ITALIA | 2010 | 2019 || 2023
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INSIGHT #22
Il fenomeno non indica un aumento patologico dell'indebitamento complessivo, ma una
trasformazione della sua qualita:

N piU debito di breve,
N maggiore esposizione a rinnovi e revisioni,
N~ minore tolleranza bancaria agli squilibri.

Nel contesto 2026, questa configurazione riduce sensibilmente la flessibilitd finanziaria delle
micro-imprese.

4.5 Il costo del credito: da variabile congiunturale
a fattore strutturale

L'aumento dei tassi ha reso evidente la rigidita degli
assetti finanziari.

GRAFICO 23 Tasso medio

FONTI: BANCA D'ITALIA | 20152019 || 2021 || 2023-2024

TASSO MEDIO SUI
FINANZIAMENTI ALLE
PMI (%)

INSIGHT #23
Per un'impresa con 300.000 euro di debito bancario:

y lincremento dei tassi comporta ~9.000 euro annui di maggiori oneri finanziari.

Nel contesto 2026:
N questo costo assorbe una quota rilevante del margine residuo,
N accentua il disallineamento tra economia e finanza.
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4.6 Benchmark dimensionale: micro-imprese
e minore capacita di assorbimento

Il confronto dimensionale chiarisce perché Meda risulti piu
esposta alle tensioni finanziarie.

GRAFICO 24

CONFRONTO MICRO

VS PICCOLE IMPRESE

CASH FLOW
FATTURATO “3% 6—7%

DSO

MEDIO ~95 giorni ~80 giorni

DIPENDENZA

FONTI: CERVED GROUP - ANALISI :
PER CLASSE DIMENSIONALE %‘BEER\EED'TO Alta Media

INSIGHT #24
Poiché il tessuto imprenditoriale di Meda &€ composto prevalentemente da micro-imprese:

~ la tensione finanziaria emerge anche senza cali di fatturato,
~ il margine di errore gestionale & molto ridotto,
~ la liquidita diventa il primo punto di rottura.

4.7 Lettura integrata: disallineamento
del modello finanziario

Considerati nel loro insieme, i dati mostrano una dinamica
coerente:

N minore cassa generata,

N maggiore capitale circolante assorbito,
N piU debito a breve,

N costo del capitale piu elevato.

Presi singolarmente, questi fattori sono gestibili.
Nel contesto 2025-2026, caratterizzato da:
N riduzione delle compensazioni pubbliche,

N maggiore selettivitd bancaria,

N assenza di misure generalizzate di sostegno,
essi rendono strutturale la necessita di riallineamento del
modello finanziario.
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4.8 Sintesi del capitolo

Nel periodo 2010-2024 la struttura finanziaria delle imprese
di Meda ha mostrato:

y riduzione della capacitd di generare cassa,
N aumento del capitale circolante,
N crescente dipendenza dal credito a breve.

Il problema non ¢ I'indebitamento in sé, ma la distanza
crescente tra modello economico e assetto finanziario.

Nel contesto 2026, la finanza non é pit un ambito di rinvio
degli squilibri, ma il primo luogo in cui essi emergono in
modo misurabile.

Questo quadro costituisce il presupposto per il Capitolo
5, dedicato al fattore lavoro e alla produttivitd, elementi

che incidono direttamente sulla capacita di recuperare
equilibrio economico e finanziario nel medio periodo.

SISTEMA IMPRENDITORIALE DI MEDA
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CAPITOLO 5

RISORSE UMANE, COSTO DEL
LAVORO E PRODUTTIVITA

IL FATTORE LAVORO COME LEVA STRUTTURALE DI SOSTENIBILITA NEL
PASSAGGIO VERSO IL 2026
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5.11l fattore lavoro come elemento centrale
della competitivita territoriale

Nel sistema imprenditoriale di Meda, caratterizzato da una
prevalenza di micro e piccole imprese manifatturiere e
artigiane, il fattore lavoro rappresenta una delle variabili
strutturalmente piu rilevanti per la sostenibilitd economi-
ca nel medio periodo.

Il lavoro non incide esclusivamente come voce di costo,
ma costituisce il punto di intersezione tra organizzazione,
produttivita, qualita dei processi e capacita di generare
valore economico e finanziario.

Nel periodo 2010—-2024, la continuitd operativa di molte
imprese non & stata garantita dalla crescita dei volumi,
bensi dalla capacitd — spesso implicita e non formalizzata
— di assorbire:

¥ maggiore complessita organizzativa,

N aumento degli oneri contributivi,

N crescente difficoltd nel reperimento di competenze
adeguate.

Nel contesto che si consolida nel biennio 2025-2026,
anche alla luce della Manovra 2026 e dei documenti di
programmazione, il fattore lavoro emerge come leva
strutturale di selezione, non per il suo livello assoluto, ma
per il grado di integrazione nei processi produttivi e nella
struttura economica dell'impresa.

5.2 Evoluzione del costo del lavoro:
una dinamica strutturale

Nel periodo 2010—2024, il costo del lavoro ha mostrato
un incremento progressivo e continuo, coerente con le
dinamiche regionali e nazionali. Tale incremento risulta
particolarmente rilevante nelle micro-imprese, dove il
lavoro rappresenta una quota elevata del valore della
produzione.

SISTEMA IMPRENDITORIALE DI MEDA
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GRAFICO 25
LOMBARDIA (PMI) 29 31,5 K19)

INCIDENZA DEL
COSTO DEL LAVORO vonzaeerianzs (I 32
SUL VALORE DELLA

PRODUZIONE (%)

MICRO-IMPRESE 30 34

PICCOLE IMPRESE 27 29
FONTI: ISTAT - CONTI ECONOMICI

DELLE IMPRESE - BANCA D'ITALIA
UNIONCAMERE LOMBARDIA | 2010 || 2019 || 2023

INSIGHT #25
L'aumento dell'incidenza del costo del lavoro:

N non é spiegato solo dalle retribuzioni,
y riflette 'aumento degli oneri contributivi,
y evidenzia la difficoltd di molte micro-imprese di recuperare produttivitd.

Nel contesto 2026, questo rende insostenibili modelli organizzativi che non misurano e non
governano il lavoro come fattore produttivo.

5.3 Produttivita del lavoro e differenziali dimensionali

La produttivitd del lavoro mostra un differenziale persisten-
te tra micro, piccole e medie imprese. Tale divario non é
un’‘anomalia locale, ma una caratteristica strutturale del
sistema produttivo italiano.

GRAFICO 26
PER ADDETTO
(€)
PICCOLE IMPRESE (X0 Yo olo) 72.000
MEDIE IMPRESE 78.000 85.000 90.000
FONTI: ISTAT - CONTI ECONOMICI
CERVED GROUP | 2010 || 2019 || 2023
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INSIGHT #26

Il punto critico non ¢ il livello assoluto della produttivitd, ma la stabilita del divario nel tempo.
Nel contesto 2026, 'aumento del costo del lavoro senza recupero di produttivita riduce
drasticamente lo spazio economico delle micro-imprese.

5.4 Specializzazione produttiva e intensita di lavoro

La vocazione manifatturiera e artigiana di Meda comporta
una maggiore intensitd di lavoro rispetto ai territori con
prevalenza di servizi avanzati.

GRAFICO 27 Settore [ Incidenza Media

INCIDENZA DEL COSTO
DEL LAVORO PER

SETTORE (%) 3 5 _ 3 8

338-35 | 25-28

FONTI: ISTAT - BANCA D'ITALIA

INSIGHT #27
Nei settori manifatturieri:

~ il lavoro € parte integrante del valore prodotto;
N |a sostenibilitd non dipende dalla compressione del costo,
y» ma dalla capacita di organizzare, misurare e valorizzare le competenze.

Nel 2026, l'intensita di lavoro diventa un problema solo in assenza di assetti organizzativi
coerenti.

5.5 Mercato del lavoro e disponibilita di competenze

Le rilevazioni del sistema Excelsior Unioncamere evidenzia-
no una quota elevata di imprese brianzole che segnalano
difficoltd nel reperimento di personale qualificato.
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GRAFICO 28 Settore / Provincia MB

IMPRESE CON
DIFFICOLTA DI

REPERIMENTO (%) 5 O _ 5 2

~48 | ~42

FONTI: UNIONCAMERE
SISTEMA EXCELSIOR

INSIGHT #28
La difficoltd di reperimento non indica una carenza assoluta di competenze, ma una difficolta
di allineamento tra:

~  profili richiesti,
N~ modelli organizzativi,
N aspettative di imprese e lavoratori.

Nel contesto 2026, questa disconnessione incide direttamente sulla produttivita effettiva e sulla
continuita operativa.

5.6 Lavoro implicito e sottoutilizzato
nelle micro-imprese

Un elemento strutturale del sistema imprenditoriale di
Meda & la presenza di lavoro non formalizzato, tipico delle
micro-imprese.

GRAFICO 29 Tipologia impresa - Quota lavoro implicito

QUOTA STIMATA DI
LAVORO IMPLICITO (%)

~40

~25 ~12

FONTI: ISTAT - CERVED GROUP
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INSIGHT #29
Il lavoro implicito:

N non & misurato,
N non & valorizzato economicamente,
N altera la percezione dei margini reali.
Nel contesto 2026, questa caratteristica:
N riduce la leggibilitd economica,
y amplifica la sensazione di compressione dei risultati,

~ rende fragile il modello anche in presenza di continuitd operativa.

5.7 Sistema formativo e capitale umano territoriale

Il territorio di Meda e della Brianza dispone di un sistema
formativo articolato (istituti tecnici, professionali, ITS), cui si
aggiunge la prossimita funzionale con I'area metropolita-
na di Milano.

Il potenziale di integrazione tra sistema produttivo e
formativo rappresenta una leva strutturale di evoluzione,
non sostitutiva delle competenze operative, ma comple-
mentare alla loro valorizzazione.

Nel contesto 2026, la capacitd di connettere competenze
tecniche, organizzative e gestionali diventa un fattore
distintivo di sostenibilita.

5.8 Il fattore lavoro come leva di adattamento nel
periodo 2025-2026

Nel biennio 2025-2026, il fattore lavoro assume un ruolo di
selezione strutturale.

Le differenze tra imprese non saranno determinate:

N né dal settore,

N~ né dalla dimensione formale,
ma dalla capacita di collegare costo del lavoro, produtti-
vita e organizzazione interna.

Le imprese che riusciranno a trasformare il lavoro in valore
misurabile:

N potranno stabilizzare i risultati anche senza crescita
dei volumi;

N~ saranno in grado di utilizzare efficacemente incentivi e
misure della Manovra 2026.
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5.9 Sintesi del capitolo

Nel periodo 2010—-2024, il fattore lavoro € diventato uno
degli elementi centrali della sostenibilitd economica delle
imprese di Meda.

L'aumento del costo del lavoro, non accompagnato da
un recupero proporzionale di produttivitd, ha ridotto
progressivamente lo spazio economico disponibile.

Nel contesto 2025-2026:
~ il lavoro non & un vincolo da contenere,
N~ ma la principale leva strutturale di evoluzione
possibile.
Questo capitolo prepara il terreno per il Capitolo 6, nel
quale verranno analizzati assetti organizzativi, governance

e capacita di pianificazione come elementi chiave di
tenuta nel nuovo contesto.

SISTEMA IMPRENDITORIALE DI MEDA
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CAPITOLO 6

IL BIENNIO 2025-2026
COME FASE DI TRANSIZIONE
STRUTTURALE PER LE IMPRESE
DI MEDA

CONTINUITA OPERATIVA, VINCOLI EVOLUTIVI E CAPACITA DI ADATTAMENTO
DEL SISTEMA IMPRENDITORIALE LOCALE
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6.1 Funzione del capitolo e collocazione nel white paper

Il presente capitolo conclude la parte analitica del white
paper e ha la funzione di ricomporre in una lettura
prospettica unitaria le evidenze emerse nei Capitoli
1-5, collocandole all'interno dell’'orizzonte temporale
2025-2026.

Non si tratta di formulare previsioni puntuali né di delineare
scenari macroeconomici astratti, ma di interpretare le
conseguenze operative delle trasformazioni strutturali che
hanno interessato il sistema imprenditoriale di Meda nel
periodo 2010—-2024.

Il biennio 2025-2026 rappresenta una fase di verifica
strutturale: un periodo nel quale dinamiche gid consolida-
te diventano pienamente operative e meno rinviabili, in un
contesto caratterizzato da:

N minori margini di compensazione esternag,
¥ maggiore selettivita delle politiche economiche,
~  aumento dellimportanza degli assetti interni.

Le politiche fiscali e gli strumenti di incentivo possono
contribuire a rafforzare la competitivita delle imprese,
ma non sostituiscono la soliditd economica, finanziaria e
organizzativa dei modelli imprenditoriali.

6.2 1l punto di partenza del 2025: continuitd operativa
con equilibri piu rigidi

All'inizio del 2025, la maggior parte delle imprese di Meda
si colloca in una condizione di continuita operativa.

I volumi risultano complessivamente stabili, la presenza
sui mercati consolidata e non si osserva una contrazione
generalizzata del numero di imprese attive.

Questa continuitd rappresenta un elemento di tenuta del
sistema produttivo locale. Tuttavia, come evidenziato nei
Capitoli 3 e 4, essa si accompagna a equilibri profonda-
mente diversi rispetto al passato:

N margini pit contenuti,

N liquidita strutturalmente ridotta,

N maggiore dipendenza da meccanismi di equilibrio di
breve periodo.
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Il punto di partenza del 2025 non & una crisi manifesta, ma
un assetto che richiede un livello piu elevato di coerenza
gestionale per essere mantenuto.

6.3 Perché il biennio 2025-2026 é diverso dai periodi
precedenti

Il significato del biennio 2025-2026 emerge chiaramente
se collocato in una prospettiva storica:

2010-2019
Margini medi piu elevati, costo del capitale contenuto,
maggiore elasticitd tra struttura economica e finanziaria.

2020-2022

Fase eccezionale, nella quale molte rigiditd strutturali
sono state temporaneamente compensate da interventi
monetari e fiscali straordinari.

2025-2026
Ritorno a un contesto ordinario, ma piu esigente.

Il biennio 2025-2026 non presenta caratteristiche emer-
genziali, ma non beneficia piu delle flessibilita che in
passato hanno consentito di rinviare o assorbire squilibri
strutturali.
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6.4 1l quadro macroeconomico e programmatico
come fattore di selezione

Le principali proiezioni macroeconomiche indicano per il
biennio 2025-2026 una crescita moderata dell’economia
italianag, con tassi di incremento del PIL compresi indicati-
vamente tra lo 0,7% e I',0% annuo.

GRAFICO 30

PERIODO CRESCITA PIL EFFETTO SUGLI EQUILIBRI

CRESCITA
ECONOMICAE
CAPACITA DI
ASSORBIMENTO

1,2-1,5% ASSORBIMENTO ELEVATO

COMPENSAZIONE
VARIABILE STRAORDINARIA
ST T — ADE 0.7-1.0% SELEZIONE STRUTTURALE

BANCA D’ITALIA

INSIGHT #30
Per un territorio come Medaq, caratterizzato da micro-imprese manifatturiere e artigiane, la
crescita moderata:

N consente la continuitd dell’attivitd,

N non produce automaticamente recupero dei margini o riduzione delle tensioni strutturali.
Nel quadro delineato dalla Manovra 2026 e dai documenti di programmazione economico-
finanziaria, le politiche pubbliche assumono un carattere selettivo:
le misure di sostegno risultano efficaci solo in presenza di assetti gia coerenti.

Valore aggregato e sostenibilita diffusa non coincidono

La presenza di imprese di grandi dimensioni e ad alta managerialitd rappresenta un elemento di
forza per il territorio di Medaq, sia in termini occupazionali sia di posizionamento nelle filiere globali.
Tuttavig, 'analisi dei dati strutturali mostra che la solidita del vertice non si trasferisce
automaticamente alla base del sistema.

Nel contesto 2025-2026, caratterizzato da minori compensazioni esterne e maggiore selettivitd,
la sostenibilitd del sistema economico locale dipende dalla tenuta degli assetti delle imprese
numericamente prevalenti, non dalla sola performance delle imprese leader.
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6.5 Risultati economici nel biennio 2025-2026:
stabilita senza espansione

Sulla base delle tendenze osservate nel periodo 2019-2024,
nel biennio 2025-2026 & plausibile attendersi una stabilita
dei risultati economici nominali, pitu che un deteriora-
mento improvviso.

GRAFICO 31 Classe - EBITDA medio atteso

MARGINI ATTESI PER
CLASSE DIMENSIONALE

9-6%

7-8% >9%

INSIGHT #30
Molte imprese continueranno a operare regolarmente, ma con una capacita limitata di
accumulare risorse per:

N «investimenti,
N« riorganizzazioni,
N« passaggi generazionali.

La criticitd non riguarda la continuitd dell’attivitd, ma la riduzione delle opzioni strategiche

disponibili.

6.6 Assetto finanziario: verso un equilibrio pit rigido

Come evidenziato nel Capitolo 4, la struttura finanziaria
delle imprese di Meda & caratterizzata da:

N minore capacitd di generare cassa,
N maggiore assorbimento di capitale circolante,
N~ crescente utilizzo del credito a breve termine.
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GRAFICO 32

S 2010-2012 2022-2024
RIGIDITA

DELL’EQUILIBRIO

FINANZIARIO SPERATIVO Elevato Limitato
CIRCOLANTE Contenuto Strutturale
DALBREVE. Media Alta

INSIGHT #32

Nel biennio 2025-2026 il rischio principale non € la crisi improvvisa, ma una progressiva rigidita
dell’equilibrio finanziario, che riduce la capacita di adattamento dell'impresa e orienta la
gestione alla sola salvaguardia dell'equilibrio corrente.

6.7 Il fattore lavoro come discriminante evolutivo

Dal Capitolo 5 emerge come il fattore lavoro rappresenti
una delle principali variabili strutturali del sistema impren-
ditoriale locale.

Nel biennio 2025-2026, il lavoro diventa una variabile
discriminante:

N dove costo, produttivitd e organizzazione sono
coerenti - stabilita

~ dove il lavoro resta implicito e non misurato >
compressione progressiva dei margini

GRAFICO 33

MODELLO ESITO 2025-2026

MODELLI
ORGANIZZATIVIE LAVORO INTEGRATO
SOSTENIBILITA

STABILITA

LAVORO IMPLICITO FRAGILITA
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6.8 Micro-attivitq, ditte individuali e imprese
di prossimita

Una quota rilevante del tessuto economico di Meda &
rappresentata da ditte individuali, lavoratori autonomi
e micro-attivitd di prossimita.

Dal punto di vista economico-operativo, tali realtd
presentano:

y forte integrazione tra impresa e persona,

N limitata separazione tra reddito operativo e reddito
personale,

N gestione finanziaria orientata al breve periodo.

GRAFICO 34

FATTORE IMPATTO 2025-2026

SENSIBILITA
STRUTTURALE DELLE MARGINI RIDOTTI
MICRO-ATTIVITA

ALTO

RIGIDITA DEI COSTI ALTA

FISCALITA TEMPORALE CRITICA

INSIGHT #34

Nel contesto 2025-2026, la continuitd operativa di queste attivitd non & messa in discussione in
modo immediato, ma richiede una coerenza crescente tra organizzazione del lavoro, struttura
dei costi e pianificazione dei flussi.

6.9 Il punto di scelta: continuitad inerziale
o adattamento progressivo

L'analisi prospettica conduce a un punto di scelta reale:

N continuitd inerziale, basata su assetti costruiti in un
contesto economico differente;
N adattamento progressivo, orientato alla ricerca
di coerenza tra struttura economica, finanziaria e
organizzativa.
Questa scelta non & teorica, ma si manifesta attraverso

decisioni incrementali che, nel tempo, incidono sulla
sostenibilitd complessiva dell'impresa.
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6.10 Perché Meda é un caso particolarmente
significativo

Meda concentra in modo emblematico caratteristiche
diffuse nel sistema produttivo brianzolo:

N elevata densitd di micro-imprese,
~  forte specializzazione manifatturierq,
~  modelli organizzativi storicamente informaili.

Queste caratteristiche non rappresentano un limite,
ma rendono piu leggibile il passaggio in atto verso un
contesto piu selettivo sotto il profilo della sostenibilita.

6.11 Significato complessivo del biennio 2025-2026

Il biennio 2025-2026 non rappresenta una crisi
generalizzata, ma una fase di transizione strutturale.

Vengono meno le condizioni che in passato consentivano

di compensare rigidita e inefficienze attraverso fattori esterni.

La sostenibilitd futura dipendera dalla capacitd di
riallineare il modello operativo alla realtd economica
attuale.

6.12 Sintesi del capitolo

Nel periodo 2025-2026, le imprese di Meda opereranno
in un contesto di continuitd operativa ma con vincoli
evolutivi crescenti.

Il rischio principale non & la discontinuitd improvvisa, ma
una progressiva riduzione della flessibilita economica,
finanziaria e organizzativa.

Il biennio 2025-2026 non introduce un cambiamento
improvviso, ma rende esplicite differenze che si sono
formate nel tempo.

In questo senso, non rappresenta una crisi, ma una fase
di transizione strutturale.
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CAPITOLO 7

SINTESI FINALE E IMPLICAZIONI
PER IL SISTEMA ECONOMICO

DI MEDA

LETTURA INTEGRATA DELLE DINAMICHE STRUTTURALI E TRAIETTORIE DI
SOSTENIBILITA NEL MEDIO PERIODO
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7.1 Funzione del capitolo e logica di sintesi

Il presente capitolo conclude il white paper fornendo una
lettura integrata e sistemica delle evidenze emerse nei
Capitoli 1-6.

L'obiettivo non & riassumere analiticamente i singoli
capitoli, ma chiarire il significato complessivo delle
trasformazioni in atto nel sistema imprenditoriale di Meda
nel passaggio verso il 2026.

La sintesi e costruita mettendo in relazione cinque variabili
strutturali:

N continuitd operativa,

N spazio economico disponibile,

N struttura finanziaria,

v fattore lavoro,

N capacitd di adattamento organizzativo.
Il capitolo non introduce nuovi dati, ma interpretaiil

quadro d’insieme, evidenziando le implicazioni concrete
per imprese, istituzioni e attori del territorio.

7.2 Continuita quantitativa e maturazione strutturale

GRAFICO 35

IMPRESE VS SPAZIO UMERD . .
ECONOMICO IMPRESE ATTIVE Stabile Stabile

EBITDA MEDIO 10_11% 6_7%

FONTI: ISTAT - ASIA IMPRESE CASH FLOW 0 fo)
CERVED GROUP - BANCA D'ITALIA OPERATIVO ~7/0 3_4/0

INSIGHT #35

Il sistemna imprenditoriale di Meda mantiene una continuita quantitativa, ma opera oggi con
uno spazio economico significativamente piu ristretto.

Nel contesto 2025-2026, la continuitd dell’attivitd non coincide piu automaticamente con la
sostenibilitd degli assetti economici e finanziari.
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7.3 Lariconfigurazione dello spazio economico
GRAFICO 36

RICONFIGURAZIONE

DELLE COMPONENTI ARG . .
DI EQUILIBRIO OPERATIVI Elevati Contenuti

CAPITALE

CIRCOLANTE Gestibile Strutturale

FONTI: UNIONCAMERE LOMBARDIA  [silci[alyy-y

BANCA D'ITALIA DEI COSTI Media Alta

INSIGHT #36

Le imprese continuano a produrre e vendere, ma con minori margini di assorbimento degli
imprevisti. Nel periodo 2025-2026, errori gestionali che in passato risultavano compensabili
tendono a emergere pitl rapidamente e a riflettersi sugli equilibri complessivi.

7.4 La finanza come indicatore
di coerenza del modello

GRAFICO 37

ECONOMIA REALE

VS STRUTTURA cASSA o
FINANZIARIA GENERATA Adeguata Limitata

CREDITO

A BREVE Secondario Centrale

FONTI: CERVED GROUP ELASTICITA Al
BANCA D’ITALIA FINANZIARIA ta

Bassa

INSIGHT #36

La tensione finanziaria non rappresenta una causa autonoma di difficoltd, ma il punto di
emersione degli squilibri economici e organizzativi.

Nel contesto 2026, la finanza diventa lo specchio piu rapido della coerenza del modello di
impresa.
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7.5 Il fattore lavoro come discriminante strutturale

GRAFICO 38

W:\V/e]:lo}
PRODUTTIVITA E
SOSTENIBILITA

FONTI: ISTAT - CONTI ECONOMICI
CERVED GROUP

INSIGHT #38

INCIDENZA COSTO
DEL LAVORO

VALORE
AGGIUNTO
PER ADDETTO

LAVORE
IMPLICITO

36-38%

~54.000€

~40%

MICRO-IMPRESE IMPRESE STRUTTURATE

30-32%

>70.000€

~12%

Il problema non ¢ il costo del lavoro in sé, ma la difficolta di trasformarlo in valore misurabile.
Nel biennio 2025-2026, il lavoro diventa il principale fattore di selezione positiva o negativa tra

imprese formalmente simili.

7.6 ll biennio 2025-2026 come punto di verifica strutturale

GRAFICO 39

FATTORI DI
COMPENSAZIONE: IERI
VS OGGI

FONTI: MEF - NADEF
BANCA D’ITALIA

INSIGHT #39

COSTO DEL
CAPITALE

FLESSIBILITA
FISCALE

SOSTEGNI
GENERALIZZATI

Alta

Presenti

2010-2019 2025-2026

Basso

Elevato

Limitata

Assenti

Il biennio 2025-2026 non introduce shock improvvisi, ma rimuove le compensazioni che
avevano consentito di rinviare gli aggiustamenti strutturali.
I modelli coerenti restano in equilibrio; quelli fragili diventano espliciti.
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7.7 Micro-attivita e ditte individuali:
il cuore sensibile del sistema

GRAFICO 40

FATTORE IMPATTO 2025-2026

SENSIBILITA
STRUTTURALE DELLE MARGINI RIDOTTI
MICRO-ATTIVITA

ALTO

RIGIDITA DEI COSTI ALTA
FISCALITA TEMPORALE CRITICA
FONTI: ISTAT
UNIONCAMERE LOMBARDIA
CAPACITA DI PIANIFICAZIONE LIMITATA

INSIGHT #40

Le micro-attivitd non sono marginali, ma anticipano le dinamiche del sistema.

Nel contesto 2026, la continuitd operativa richiede una gestione piu consapevole degli equilibri
anche in assenza di crescita dei volumi.

7.8 Implicazioni sistemiche per Meda
GRAFICO 41

VARIABILE

RILEVANZA

COSA CONTA
DAVVERO NEL EATTURA

MEDIA

2025-2026
LIQUIDITA ALTA
ORGANIZZAZIONE DEL LAVORO MOLTO ALTA
FONTI: ISTAT
UNIONCAMERE LOMBARDIA
COERENZA DEL MODELLO CRITICA

INSIGHT #41

Il sistemna economico locale non seleziona pit per dimensione o settore, ma per qualita
del modello gestionale. Questa dinamica attraversa trasversalmente tutto il tessuto
imprenditoriale di Meda.
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7.9 Linee guida di sistema (non prescrittive)

GRAFICO 42

LE QUATTRO

DIRETTRICI EQUILIBRI ECONOMICI
STRUTTURALI
LIQUIDITA
LAVORO
AGEVOLAZIONI

RENDERE VISIBILE
IL MARGINE REALE

VARIABILE DA GOVERNARE

DA COSTO A LEVA STRUTTURALE

SOLO SE IL MODELLO REGGE

INSIGHT #42

Nel contesto 2025-2026, le agevolazioni non rappresentano una via di uscita, ma un

moltiplicatore di assetti gia coerenti.

Senza una verifica strutturale preventiva, producono effetti temporanei e non risolutivi.

7.10 Chiusura del documento
Questo white paper non descrive una crisi, ma una
transizione strutturale.

Il sistema imprenditoriale di Meda conserva continuitg,
competenze e radicamento territoriale, ma opera in un

contesto che richiede maggiore intenzionalita gestionale.

Nel quadro che si consolida dal 2026 in avanti, la
sostenibilitd non dipenderd dalla capacita di assorbire
esternamente le rigiditd, ma dalla solidita degli equilibri
interni: economici, finanziari e organizzativi.

Il contesto economico che si consolida nel 2026 non
presenta caratteristiche emergenziali, ma evidenzia
una crescente selettivitd delle condizioni economiche e
finanziarie entro cui le imprese operano.

Comprendere questi equilibri non é piu un esercizio
interpretativo, ma una condizione necessaria di
continuita.
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Vendite,
crescita

e sostenibilita
nel contesto
(2025-2026)

Il punto critico non
e la crescita in s€,
ma la qualita della
crescita.
B ]

SISTEMA IMPRENDITORIALE DI MEDA

Nel linguaggio imprenditoriale tradizionale, la crescita
delle vendite & spesso considerata il principale
indicatore di salute dell'impresa.

L'analisi sviluppata in questo white paper mostra
che, nel contesto 2025-2026, tale relazione non & pid
automatica.

In presenza di:
N margini operativi strutturalmente compressi,
N aumento dell'incidenza del costo del lavoro,
N maggiore assorbimento di capitale circolante,

N costo del credito pit elevato,

I'incremento dei volumi pud generare effetti
ambivalenti.

In assenza di un modello economico coerente,
vendere di piu puo significare lavorare di piti senza
rafforzare la capacitd di generare cassa e stabilitd
finanziaria.

Il punto critico non & la crescita in s€, ma la qualita
della crescita:
N la capacita di trasformare il fatturato in
margine reale;

N |la coerenza tra volumi, organizzazione del
lavoro e struttura dei costi;

N |impatto sui flussi finanziari di breve periodo.

Nel contesto 2025-2026, la crescita delle vendite
diventa sostenibile solo se inserita in un assetto
economico, finanziario e organizzativo gia equilibrato.

In caso contrario, rischia di accelerare 'emersione di
rigidita e tensioni strutturali.

Nel contesto 2025-2026, aumentare le vendite senza
una preventiva verifica degli equilibri interni equivale a
premere I'acceleratore con il serbatoio della liquidita
giain riserva.
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CAPITOLO 8

LA MANOVRA 2026

COME BANCO DI PROVA
STRUTTURALE PER IL SISTEMA
IMPRENDITORIALE DI MEDA

LETTURA DELLE MISURE PROGRAMMATICHE E IMPATTO SUGLI ASSETTI DI
IMPRESA NEL BIENNIO 2025-2026
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8.1 Funzione del capitolo e collocazione nel white paper

Il presente capitolo integra I'analisi sviluppata nei Capitoli
1-7 con una lettura strutturale della Manovra 2026, cosi
come delineata nei documenti programmatici ufficiali
dello Stato (Documento Programmatico di Bilancio, NADEF
e Legge di Bilancio 2026).

L'obiettivo non & fornire una rassegna tecnica delle singole
disposizioni fiscali, ma valutare in che modo le politiche
pubbliche previste per il 2026 interagiscono con gli
assetti economici, finanziari e organizzativi delle imprese
di Meda, giad analizzati nei capitoli precedenti.

In questa prospettiva, la manovra non viene interpretata
come uno strumento di sostegno generalizzato, ma come
un banco di prova strutturale che rende piu evidenti le
differenze tra modelli di impresa coerenti e modelli fragili.

8.2 Il quadro programmatico della Manovra 2026

La Manovra 2026 si colloca in un contesto di progressivo
rientro dalle politiche straordinarie adottate negli anni
precedenti e di riallineamento ai vincoli di finanza
pubblica europei.

Il quadro programmatico evidenzia:

N una crescita economica moderata, coerente con
quanto analizzato nel Capitolo 6;

N una riduzione degli spazi di compensazione fiscale e
finanziaria generalizzata;

N un orientamento verso misure selettive, rivolte a
specifici ambiti (lavoro, investimenti, transizione
tecnologica), pill che a interventi orizzontalli.

GRAFICO 43

PERIODO IMPOSTAZIONE POLITICA EFFETTO SUGLI EQUILIBRI
CARATTERISTICHE
SURO LA 18 2 ESPANSIVA INDIRETTA ELEVATA COMPENSAZIONE
MANOVRE: CONFRONTO
TEMPORALE

NEUTRALIZZAZIONE
SRRl DELLE RIGIDITA

FONTI: DOCUMENTO
PROGRAMMATICO DI BILANCIO PROGRAMMATICA
NADEF - LEGGE DI BILANCIO 2026 SELETTIVA VERIFICA STRUTTURALE

INSIGHT #43

Nel contesto 2026, la manovra non € progettata per assorbire squilibri strutturali delle imprese,
ma per accompagnare modelli gia coerenti. Questo rafforza il ruolo della gestione interna come
fattore decisivo di sostenibilitd.
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8.3 Riduzione della pressione fiscale sul lavoro
e sui redditi

La Manovra 2026 prevede una rimodulazione della pres-
sione fiscale sui redditi da lavoro e assimilati, con I'obietti-
vo di sostenere il reddito disponibile e la domanda interna.

GRAFICO 44

EIMPATTO POTENZIALE
RIDUZIONE ALIQUOTE INCREMENTO REDDITO
INTERMEDIE DISPONIBILE
STERILIZZAZIONE EFFETTO REDISTRIBUTIVO
ALIQUOTE ELEVATE LIMITATO

FONTI: LEGGE DI BILANCIO 2026
DOCUMENTO PROGRAMMATICO
DI BILANCIO

INSIGHT #44
Per il sistema imprenditoriale di Meda, I'effetto di tali misure & prevalentemente indiretto.
La riduzione della pressione sui redditi pud sostenere la domanda locale, ma non incide in modo
diretto sui margini operativi delle imprese, soprattutto per le micro-attivitd dove il reddito
d'impresa & spesso gid compresso.
Nel contesto 2026, queste misure non compensano:

N margini ridotti,

N rigidita dei costi,

N tensioni di liquidita strutturali.

8.4 Incentivi agliinvestimenti e capacita reale di utilizzo

La Manovra conferma e rifinanzia strumenti di incentivo
agli investimenti produttivi, con particolare riferimento a:

N~ beni strumentali,
y digitalizzazione,
v efficienza energetica e transizione tecnologica.
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GRAFICO 45

INVESTIMENTI E

PREREQUISITI DI CREDITI D'IMPOSTA | DEDUZIONI CAPACITA DI INVESTIMENTO
ACCESSO ANTICIPATO
PIANIFICAZIONE

INCENTIVI TRANSIZIONE ECONOMICO-FINANZIARIA

FONTI: LEGGE DI BILANCIO 2026
RELAZIONE STRUTTURATA
RELAZIONE TECNICA ALLEGATA STRUMENTI AGEVOLATIVI CON IL CREDITO

INSIGHT #45

Gli incentivi agli investimenti non sono strumenti neutri: presuppongono liquiditd, capacita
finanziaria e progettualita.

Nel tessuto imprenditoriale di Meda, caratterizzato da micro-imprese con cash flow limitato,
I'accesso effettivo a tali misure risulta selettivo.

Nel contesto 2026, gli incentivi funzionano come moltiplicatori di assetti gia solidi, non come
strumenti di riequilibrio per modelli fragili.

8.5 Misure sul lavoro e interazione con
gli assetti organizzativi

La Manovra 2026 prevede misure finalizzate a:

N sostenere 'occupazione,
N ridurre il costo marginale del lavoro,
~ favorire la stabilitd dei rapporti lavorativi.

GRAFICO 46

LAVORO E IMPATTO
STRUTTURALE COSTO MARGINALE DEL LAVORO

RIDUZIONE LIMITATA

A NESSUN EFFETTO
PRODUTTIVITA AUTOMATICO
FONTI: DOCUMENTO
PROGRAMMATICO DI BILANCIO
LEGGE DI BILANCIO 2026 ORGANIZZAZIONE CENTRALE
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INSIGHT #46

Come gid emerso nel Capitolo 5, il problema strutturale non € il costo del lavoro in s, ma la
capacita di trasformarlo in valore.

Le misure della manovra non risolvono disallineamenti organizzativi o produttivi: tali criticita
restano pienamente in carico allimpresa. Nel contesto 2026, le politiche sul lavoro risultano
efficaci solo se integrate in modelli organizzativi coerenti.

8.6 Agevolazioni settorialie domanda interna
La manovra prevede la proroga o rimodulazione di misure
legate:

N all'ediliziq,

N ai consumi delle famiglie,

~  al sostegno indiretto della domanda interna.

GRAFICO 47
EFFETTI INDIRETTI SETTORE TIPO DI EFFETTO
DELLE AGEVOLAZIONI
COSTRUZIONI DIRETTO
SERVIZI ALLA PERSONA INDIRETTO
FONTI: LEGGE DI BILANCIO 2026 MANIFATTURIERO MEDIATO DALLA FILIERA

INSIGHT #47

Per le imprese di Medaq, I'impatto di tali misure & non omogeneo e dipende dalla posizione
nella filiera. Non costituiscono un fattore strutturale di riequilibrio, ma possono sostenere
temporaneamente alcuni comparti.
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8.7 Lettura integrata: chi beneficia realmente
della Manovra 2026

GRAFICO 48

MANOVRA IN
FUNZIONE DEGLI MODELLO COERENTE RAFFORZAMENTO
ASSETTI DI IMPRESA

MODELLO FRAGILE BENEFICIO TEMPORANEO

MODELLO DISALLINEATO NESSUN EFFETTO STRUTTURALE

INSIGHT #48

La Manovra 2026 non corregge squilibri strutturali.

Rende invece piu visibile la differenza tra imprese capaci di governare i propri equilibri e imprese
che dipendono da fattori esterni.

8.8 Implicazioni specifiche per il sistema
imprenditoriale di Meda

Alla luce delle caratteristiche del tessuto produttivo locale,
emergono alcune implicazioni chiave:
N le micro-imprese con margini ridotti hanno difficoltd a
utilizzare strumenti agevolativi complessi;
~ la liquidita resta la variabile critica di accesso alle misure;
N la manovra accentua la selettivitad del contesto, senza

introdurre meccanismi di compensazione generalizzata.
Questo quadro € coerente con le evidenze emerse nei
Capitoli 3,4 e b.

8.9 Coerenza con il Documento Programmatico
eil quadro 2026

Il Documento Programmatico di Bilancio evidenzia
esplicitamente che:
N |a sostenibilitd economica € demandata alla capacita
dei singoli operatori;
N e politiche pubbliche hanno funzione di
accompagnamento, non di sostituzione;
N |a riduzione degli squilibri avviene attraverso il mercato e

la selezione degli assetti.
Nel contesto 2026, questa impostazione rende centrale
la qualita del modello diimpresa, non il ricorso alle
agevolazioni.
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8.10 Sintesi del capitolo

La Manovra 2026 non rappresenta un fattore di svolta per il
sistema imprenditoriale di Meda, ma una verifica strutturale
della sua capacitd di adattamento.

Le misure previste:

N supportano imprese gid organizzate;
N non compensano assetti fragili;
N rendono piu rapida 'emersione degli squilibri.

Nel passaggio 2025-2026, la sostenibilitd non dipende

dalla quantitd di incentivi disponibili, ma dalla coerenza
interna del modello economico, finanziario e organizzativo
dell'impresa.

POSSIBILI SVILUPPI E CONTINUITA DELL’ANALISI

Il presente white paper si colloca come livello di analisi e
lettura del contesto economico locale.

Non formula indirizzi operativi né proposte di intervento, che
restano di esclusiva competenza delle istituzioni e degli attori
coinvolti.

Proprio per questa sua natura conoscitiva, il documento

puo costituire, qualora ritenuto utile, una base informativa
condivisa per eventuali approfondimenti successivi, momenti
di confronto o ulteriori analisi tematiche, da svilupparsi in
modo autonomo e indipendente rispetto al presente lavoro.
Ogni possibile utilizzo futuro del white paper avviene

senza vincoli, senza automatismi e senza implicazioni
programmatiche, nel rispetto dei diversi ruoli istituzionali e
delle responsabilitd decisionali.
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NOTA SULL'AUTORE

Tiziano Beneggi € commercialista e revisore legale, con
un’esperienza professionale pluriennale nell'assistenza
a imprese di piccola e media dimensione operanti nel
territorio brianzolo e lombardo.

L'attivitd professionale si € sviluppata nel tempo attraverso
un rapporto continuativo con il tessuto imprenditoriale
locale, consentendo un’osservazione diretta e progressiva
dell'evoluzione dei modelli economici, finanziari e
organizzativi delle imprese, al di Id delle singole fasi
congiunturali.

Il presente white paper nasce da questa conoscenza
diretta e continuativa del sistema produttivo locale,
maturata nel lavoro quotidiano con imprese, famiglie
imprenditoriali e professionisti del territorio, ed & integrato
con dati ufficiali e benchmark istituzionali di fonte pubblica.

Il documento non ha finalitd consulenziali né prescrittive.
L'obiettivo € offrire una base interpretativa condivisa,

utile a comprendere le dinamiche strutturali in atto e le
traiettorie di sostenibilitd nel medio periodo, in un contesto
economico caratterizzato da crescente complessitd.

STUDIO BENEGGI

E ASSOCIATI

MEDA E MILANO

Lo Studio Beneggi e Associati opera da
oltre quindici anni nel territorio brianzolo e
nell’area milanese, affiancando imprese,
imprenditori e organizzazioni nella lettura e
nel governo delle dinamiche economiche,
finanziarie e organizzative.

L'attivita dello Studio si sviluppa nei
principali ambiti della consulenza
economico-aziendale, fiscale, societaria
e della revisione legale, con un approccio
orientato alla comprensione strutturale
dei modelli di impresa, piu che alla sola
gestione degli adempimenti.

La presenza a Meda e Milano consente allo
Studio di osservare realtd imprenditoriali
differenti per dimensione, settore e grado
di strutturazione, mantenendo un punto di
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vista radicato nel tessuto produttivo locale
e, al tempo stesso, attento alle dinamiche
delllarea metropolitana e dei contesti piu
evoluti.

Questo white paper € il risultato di un
lavoro di osservazione strutturata delle
trasformazioni che hanno interessato il
sistema imprenditoriale locale nel periodo
2010-2026, integrate con dati ufficiali e
benchmark istituzionali.

Il contributo dello Studio si colloca

a supporto della comprensione del
contesto economico, non come proposta
consulenziale né come strumento
prescrittivo, ma come elemento di lettura
consapevole di una fase di transizione che
coinvolge l'intero sistema economico locale.
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APICE A

CHECKLIST DI AUTOVALUTAZIONE

STRUTTURALE

CONTINUITA OPERATIVA E SOSTENIBILITA
NEL CONTESTO 2025-2026

Finalita dell’appendice

La presente appendice integra il white paper con uno
strumento di lettura applicativa, finalizzato a facilitare la
comprensione operativa delle dinamiche analizzate nei
Capitoli 1-7.

La checklist non ha natura prescrittiva né consulenziale.

Non fornisce soluzioni operative, né indicazioni su specifiche
decisioni da assumere.

Il suo scopo & rendere espliciti gli ambiti di verifica che,
nel contesto 2025-2026, risultano determinanti per la
sostenibilitd strutturale dei modelli di impresa, cosi come
emergono dall’analisi dei dati e delle dinamiche territoriali.

La checklist pud essere utilizzata come strumento di
autovalutazione, di lettura condivisa o di orientamento
preliminare, da parte di imprenditori, professionisti, istituzioni
e stakeholder del sistema economico locale.

SISTEMA IMPRENDITORIALE DI MEDA
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1. Struttura economica e spazio di manovra

v Il margine operativo dellimpresa risulta coerente
con la struttura attuale dei costi fissi e variabili

v Il livello dei margini consente 'assorbimento di
variazioni nei costi energetici, finanziari e del lavoro

v La continuita del fatturato siaccompagna a una
continuita della redditivita operativa

v Il modello economico genera uno spazio sufficiente per
sostenere investimenti, imprevisti e rischio imprenditoriale

2. Liquidita e capitale circolante

v | tempi di incasso e pagamento sono monitorati
in modo sistematico

v |l capitale circolante assorbito dall’attivita ordinari
€ coerente con la cassa generata

v Limpresa conosce il proprio fabbisogno finanziario
strutturale minimo

v La liquidita deriva prevalentemente dallattivita operativa
e non dal ricorso sistematico al credito a breve

CHIAVE DI LETTURA #1
Nel contesto 2025-2026, la continuitd dei ricavi non rappresenta piu un indicatore sufficiente
di sostenibilitd. La tenuta del modello dipende dalla capacitd di preservare uno spazio

economico reale.

CHIAVE DI LETTURA #2
Nel contesto attuale, la liquiditd rappresenta il primo ambito nel quale emergono squilibri
economici e organizzativi gid presenti.
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3. Assetto finanziario e qualita del debito

v La struttura del debito & coerente con la
stabilita dei flussi economici

v Il peso del debito a breve termine € sostenibile
anche in presenza di variazioni dei tassi

v Limpresa & in grado di fronteggiare riduzioni di
affidamenti o richieste di rientro

v Il credito svolge una funzione di supporto e non
di sostituzione della cassa operativa

4. Fattore lavoro e produttivita

v Il costo del lavoro € correlato a una produttivita
misurabile

v Le risorse umane sono integrate nei processi
produttivi e organizzativi

v Il lavoro implicito (imprenditore, familiari) € reso
visibile nella lettura economica

v Lorganizzazione consente di mantenere equilibrio
economico anche senza crescita dei volumi

CHIAVE DI LETTURA #3
Nel 2025-2026, non ¢ il livello assoluto dellindebitamento a costituire il principale fattore di
rischio, ma la funzione che il debito svolge allinterno del modello di impresa.

CHIAVE DILETTURA #4

Nel contesto 2025-2026, il lavoro rappresenta una leva strutturale di sostenibilita solo se
trasformato in valore misurabile. In caso contrario, tende a comprimere progressivamente
gli equilibri.
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5. Organizzazione, controllo e leggibilita degli equilibri

v Limpresa dispone di indicatori economici
e finanziari essenziali

v Gli equilibri vengono letti anche in chiave
prospettica e non solo consuntiva

v Le decisioni strategiche si basano su dati strutturati
€ non esclusivamente su percezioni

v Le tensioni vengono intercettate prima di trasformarsi
in criticita operative

6. Dipendenza da fattori esterni e compensazioni

v Il modello di impresa non dipende strutturalmente
da rinvii fiscali o finanziari

Eventuali misure agevolative sono integrative e non

sostitutive dellequilibrio economico

v Limpresa mantiene equilibrio anche in assenza di
sostegni esterni generalizzati

v Le decisioni sono valutate in funzione della coerenza
del modello, non dell'accesso a incentivi

CHIAVE DILETTURA #5
Nel contesto attuale, 'assenza di strumenti di lettura degli equilibri non & neutra, ma accelera
I'emersione degli squilibri.

CHIAVE DI LETTURA #6
Nel periodo 2025-2026, le compensazioni esterne perdono progressivamente efficacia.
Le agevolazioni producono effetti positivi solo in presenza di assetti gia coerenti.
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Nota conclusiva sull’utilizzo della checklist

La checklist non distingue tra imprese “sane” e “in difficoltd”,
né ha lo scopo di classificare o valutare singole realta.

La sua funzione € rendere espliciti i punti nei quali, nel
contesto 2025-2026, tendono a manifestarsi le differenze tra
modelli di impresa in equilibrio e modelli che operano con
margini strutturalmente compressi.

Nel contesto che si consolida dal 2026 in avanti, la
sostenibilitd non dipenderd dalla capacitd di reagire a una
crisi, ma dalla capacitd di riconoscere e governare per
tempo gli equilibri interni.
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EXECUTIVE
APPENDIX

LETTURA DI SINTESI OPERATIVA —

CONTESTO 2025-2026

COSA CONTA DAVVERO PER LA
SOSTENIBILITA DELLE IMPRESE DI MEDA

Perché questa sintesi

Il white paper analizza in modo strutturale I'evoluzione del
sistema imprenditoriale di Meda nel periodo 2010-2024 e ne
interpreta le implicazioni nel passaggio 2025-2026.

Questa sezione executive traduce tale analisi in chiavi di
lettura operative, senza introdurre soluzioni prescrittive.

I1 2026 non rappresenta una crisi, ma una verifica strutturale
dei modelli di impresa.

Messaggio chiave del white paper (executive)

Il sistema imprenditoriale di Meda non é in crisi.

E perd entrato in una fase nella quale:
y |a continuitd operativa non é piu sufficiente,
~ e differenze tra modelli di impresa diventano strutturali,
~ |a sostenibilitd dipende dalla qualitd degli equilibri interni.

I1 2026 non seleziona per dimensione o settore, ma per
coerenza economica, finanziaria e organizzativa.

Funzione del documento

Questo white paper — e la presente sintesi executive — non
propongono soluzioni operative né modelli prescrittivi.

Offrono una base di lettura condivisa, utile a:
N imprenditori,
N professionisti,
N jstituzioni locali,

per comprendere il contesto reale nel quale le imprese
operano oggi e si muoveranno nel medio periodo.
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LE 6 VARIABILI CHE DETERMINANO
LA SOSTENIBILITA NEL 2025-2026

1. Spazio economico reale

Nel contesto attuale, la continuitd del fatturato non
garantisce piu la sostenibilitd.
Conta la capacitd dell'impresa di mantenere margini
sufficienti a coprire:

N rigidita dei costi,

N imprevisti operativi,

N rischio imprenditoriale.

2. Liquidita come variabile strategica

La liquiditd non é pit una conseguenza automatica
dell'attivitd, ma una variabile da governare.
L'allungamento dei tempi di incasso e I'assorbimento
strutturale di capitale circolante rendono visibili squilibri
prima latenti.

3. Qualita del debito

~

Il tema non € “quanto debito”, ma che funzione svolge.
Nel 2025-2026 cresce il peso del debito a breve come
sostituto della cassa operativa, riducendo flessibilitd e
capacita di adattamento.

4. Fattore lavoro e produttivita

Il lavoro € la principale leva strutturale del sistema di
Meda.
Non ¢ il suo costo a determinare la sostenibilitd, ma la
capacita di:

N organizzarlo,

N misurarlo,

N trasformarlo in valore.

5. Organizzazione e leggibilita degli equilibri

Nel contesto 2026, 'assenza di strumenti minimi di
lettura economico-finanziaria non é neutra.

Le imprese che non rendono visibili i propri equilibri
tendono a scoprirli solo quando diventano critici.

6. Fine delle compensazioni esterne

Il biennio 2025-2026 segna il venir meno di:
N sostegni generalizzati,
y flessibilitd fiscali estese,

N costo del capitale contenuto.
Le agevolazioni funzionano solo se il modello &
gid coerente.

SISTEMA IMPRENDITORIALE DI MEDA

INDICATORE CHIAVE 1

MARGINE OPERATIVO
EFFETTIVO, NON SOLO
VOLUME DI ATTIVITA.

INDICATORE CHIAVE 2

COERENZA TRA
CASSA GENERATA
E FABBISOGNO
OPERATIVO

INDICATORE CHIAVE 3

DIPENDENZA
STRUTTURALE DAL
CREDITO DI BREVE
PERIODO.

INDICATORE CHIAVE 4

RAPPORTO TRA
COSTO DEL LAVORO
E PRODUTTIVITA
EFFETTIVA.

INDICATORE CHIAVE 5

CAPACITA DI LETTURA
PROSPETTICA, NON
SOLO CONSUNTIVA.

INDICATORE CHIAVE 6

SOSTENIBILITA ANCHE
IN ASSENZA DI AIUTI
ESTERNI.




APICEB

MAPPA DI UTILIZZO DELLE MISURE
2026 PER TIPOLOGIA DI IMPRESA
DI MEDA

LETTURA SELETTIVA DELLE POLITICHE PUBBLICHE
NEL CONTESTO REALE DEL TESSUTO
IMPRENDITORIALE LOCALE

B.1 Funzione dell’'appendice

La presente appendice ha lo scopo di tradurre il quadro
programmatico della Manovra 2026 in una mappa di
leggibilita operativa, distinguendo chi puo realmente
utilizzare le misure previste e a quali condizioni strutturali.

Non si tratta di una guida tecnica alle agevolazioni, ma di uno
strumento di orientamento strategico per:

. imprenditori,
. professionisti,
. amministrazione locale.

L'appendice € costruita assumendo come riferimento le
tipologie di impresa effettivamente presenti a Meda, cosi
come emerse nei Capitoli 1-5.
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B.2 TIPOLOGIE DI IMPRESA RILEVANTI NEL CONTESTO DI MEDA

GRAFICO Bl

TIPOLOGIE STRUTTURALI DI IMPRESA A MEDA

TIPOLOGIA

MICRO-IMPRESE OPERATIVE

MICRO-IMPRESE STRUTTURATE

PICCOLE IMPRESE

DITTE INDIVIDUALI | AUTONOMI

IMPRESE MANIFATTURIERE DI FILIERA

CARATTERISTICHE PREVALENTI

0-5 ADDETTI, IMPRENDITORE CENTRALE

5-9 ADDETTI, PRIMI LIVELLI ORGANIZZATIVI

10-49 ADDETTI, FUNZIONI
PARZIALMENTE FORMALIZZATE

INTEGRAZIONE TOTALE IMPRESA/PERSONA

RUOLO INTERMEDIO NELLA
CATENA DEL VALORE

INSIGHT #B1

La Manovra 2026 non € neutra rispetto a queste tipologie: lo stesso strumento produce effetti

profondamente diversi a seconda dell'assetto organizzativo e finanziario di partenza.

B.3 MAPPA DELLE PRINCIPALI MISURE 2026 E REALE UTILIZZABILITA

GRAFICO B2

MAPPA DI UTILIZZO DELLE MISURE (LETTURA STRUTTURALE)

PICCOLE IMPRESE

IMPRESE

STRUTTURATE

" AN“g‘s,gﬁ’;o% MICRO-IMPRESE
R'Dui'gggl.'rFfPEF/ INDIRETTO
AGEVOLAZIONI LAVORO LIMITATO
CREDITI DIMPOSTA CRITICO
MISURE TRANSIZIONE INACCESSIBILE

INDIRETTO

SELETTIVO

MEDIO

UTILIZZABILE

SELETTIVO

INDIRETTO

ELEVATO

MEDIO-ALTO

UTILIZZABILE

CENTRALE
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B.4 LETTURA PER TIPOLOGIA DI IMPRESA
B.4.1 Micro-imprese operative (0-5 addetti)

GRAFICO B3

IMPATTO MANOVRA 2026: MICRO-IMPRESE OPERATIVE

VARIABILE EFFETTO REALE

REDDITO DISPONIBILE MARGINALE
MARGINI OPERATIVI INVARIATI
LIQUIDITA NON MIGLIORATA
CAPACITA DI INVESTIMENTO ASSENTE

INSIGHT #B3
Per questa tipologia, la Manovra 2026 non rappresenta una leva di riequilibrio.
Gli strumenti richiedono:
N anticipazione finanziaria,
N capacitd di rendicontazione,
N stabilitd dei flussi.
Nel contesto 2026, il beneficio & prevalentemente percettivo, non strutturale.

B.4.2 Micro-imprese strutturate (5-9 addetti)

GRAFICO B4

IMPATTO MANOVRA 2026: MICRO-IMPRESE STRUTTURATE

VARIABILE EFFETTO REALE

ACCESSO INCENTIVI POSSIBILE MA SELETTIVO
COSTO DEL LAVORO PARZIALE ATTENUAZIONE
LIQUIDITA DIPENDENTE DAL CASH FLOW
EFFETTO COMPLESSIVO CONDIZIONATO

INSIGHT #B4

Queste imprese rappresentano la soglia critica del sistema di Meda.

La manovra pud funzionare solo se il modello é gic coerente; in caso contrario, aumenta la complessita
gestionale senza creare reale beneficio.
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B.4.3 Piccole imprese (10-49 addetti)

GRAFICO B5

IMPATTO MANOVRA 2026: PICCOLE IMPRESE

VARIABILE EFFETTO REALE

INCENTIVI UTILIZZABILI
LAVORO PARZIALMENTE COMPENSATO
FINANZA ANCORA CRITICA
CAPACITA DI INVESTIMENTO PRESENTE

INSIGHT #B5

Questa tipologia € quella che intercetta maggiormente le misure, ma solo se:
y dispone di pianificazione,
N~ ha controllo di gestione,
N~ mantiene equilibrio finanziario.

La manovra agisce come acceleratore, non come correttore.

B.4.4 Ditte individuali e autonomi

GRAFICO B6

IMPATTO MANOVRA 2026: DITTE INDIVIDUALI

VARIABILE EFFETTO REALE

FISCALITA LIMITATAMENTE ATTENUATA
REDDITO INSTABILE
INVESTIMENTI NON INCENTIVATI
RISCHIO PERSONALE INVARIATO

INSIGHT #B6
Per queste realtd, la manovra non separa il rischio imprenditoriale da quello personale.
Nel 2026, la sostenibilitd dipende quasi esclusivamente dalla gestione dei flussi e dal lavoro implicito.
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B.4.5 Imprese manifatturiere di filiera

GRAFICO B7

IMPATTO MANOVRA 2026: IMPRESE DI FILIERA

VARIABILE EFFETTO REALE

INCENTIVI INDIRETTI

DOMANDA MEDIATA DALLA FILIERA
FINANZA VARIABILE
RISCHIO ELEVATO

INSIGHT #B7
La manovra incide solo se la filiera trasferisce valore.
In assenza di potere contrattuale, le misure non compensano la compressione dei margini.

B.5 LETTURA TRASVERSALE: COSA NON FA LA MANOVRA 2026

GRAFICO B8

ASPETTATIVE VS REALTA
RIDUZIONE STRUTTURALE COSTI X
RECUPERO MARGINI X
SOSTEGNO GENERALIZZATO X
COMPENSAZIONE SQUILIBRI X
INSIGHT #B8

La Manovra 2026 non corregge modelli fragili: li rende piu visibili.
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B.6 CONCLUSIONE DELL'APPENDICE

Per il sistema imprenditoriale di Meda, la Manovra 2026:

N premia assetti coerenti,
N non protegge assetti fragili,
y accelera la selezione strutturale.

La capacitd di utilizzo delle misure non dipende dalla loro
esistenza, ma dalla qualita del modello di impresa.
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EXECUTIVE
BOX FINALE

MANOVRA 2026: COSA
GUARDARE DAVVERO DI MEDA

(PER IMPRENDITORI, AMMINISTRATORI E DECISORI LOCALI)

GRAFICO EBI

IMPATTO MANOVRA 2026: IMPRESE DI FILIERA

LIQUIDITA E IL VERO VINCOLO OPERATIVO
CASH FLOW DETERMINA LACCESSO ALLE MISURE
ORGANIZZAZIONE DEL LAVORO TRASFORMA COSTO IN VALORE
CAPITALE CIRCOLANTE ASSORBE RISORSE INVISIBILI
STRUTTURA FINANZIARIA AMPLIFICA O ATTENUA LO STRESS
COERENZA DEL MODELLO E LA VARIABILE SELETTIVA
ELENCO DELLE AGEVOLAZIONI CAPACITA DI ANTICIPARE RISORSE
PERCENTUALI DI SCONTO NOMINALI TEﬂgT,ggggmlﬁfﬂgrA
—— snesEo s LR
INCENTIVI SENZA VALUTARE LA CASSA ELASTICITA FINANZIARIA

DIPENDENZA DA FATTORI ESTERNI
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GRAFICO EB2

LA VERA FUNZIONE DELLA MANOVRA 2026

FUNZIONE ESITO

SOSTEGNO GENERALIZZATO NO

COMPENSAZIONE INEFFICIENZE NO
SELEZIONE DEI MODELLI S
ACCELERAZIONE DELLE DIFFERENZE S

Messaggio chiave finale

Nel 2026 non vince chi usa piu agevolazioni, ma chi ne ha
meno bisogno.

La Manovra 2026 non € uno strumento di salvataggio, ma un
test di coerenza strutturale.

Comprendere questo punto significa leggere correttamente
il presente e il futuro del sistema imprenditoriale di Meda.
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MINI-GUIDA
OPERATIVA

DAL QUADRO ALLA DECISIONE

Azioni minime di tenuta nel contesto 2025-2026

Questa guida nasce come estensione naturale del

white paper sul sistema imprenditoriale di Meda.

Non sostituisce la consulenza, non propone ricette
valide per tutti e non ha finalitd prescrittive.

Serve a rispondere a una sola domanda concreta:
“Cosa devo guardare lunedi mattina per non

peggiorare la mia situazione?”

1. Come
usdare
questa
guida?

SISTEMA IMPRENDITORIALE DI MEDA

USALA PER:
N Orientarti

N Prepararti al chi gestisce I'amministraziong
e i numeri dellimpresa (interno o esterno),
la bancaq, il consulente del lavoro

N Evitare decisioni istintive nel contesto 2025-
2026

NON USARLA PER:

N Prendere decisioni isolate
N “Fare tutto da solo”

N Cercare scorciatoie
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2. Azioni
minime
per classe
diimpresa

MICRO-IMPRESA

OBIETTIVO
NON PERDERE
CONTROLLO

MICRO-IMPRESA STRUTTURATA

4

OBIETTIVO .
EVITARE RIGIDITA
IRREVERSIBILI

SISTEMA IMPRENDITORIALE DI MEDA

1. FOTO MENSILE DI LIQUIDITA

Saldo iniziale + incassi — pagamenti.
Se non sai rispondere a “quanti mesi reggo”,
sei cieco.

2. MARGINE REALE (NON PERCEPITO)

Chiedi esplicitamente:
“Quanto mi resta dopo costi, imposte e
interessi?”

3. SEPARAZIONE MINIMA
CONTO IMPRESA/PERSONALE

Anche se sei ditta individuale. Serve a capire
se I'impresa sta in piedi da sola.

4. UN PROCESSO RIPETIBILE

Anche artigianale.
Riduci varianti inutili.

5. UNA SOLA AGEVOLAZIONE REALMENTE
USABILE

Se richiede anticipazione che ti toglie liquidita
> scartala.

QUI NON SI CRESCE. QUI SI REGGE.

1. Cash flow operativo trimestrale

2. Ruoli minimi
(anche informali, ma chiari)

3. Lavoro implicito reso visibile nei numeri
4. Tempi di incasso sotto controllo

5. Incentivi solo se non stressano la cassa
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Piccola impresa
10-49 ADDETT!

N
<

MARGINE PER LINEA/PRODOTTO
(ANCHE APPROSSIMATO)

DEBITO BREVE MONITORATO MENSILMENTE

ORGANIZZAZIONE DEL LAVORO PER PROCESSI

INCENTIVI COME ACCELERATORI,
NON STAMPELLE

OBIETTIVO PIANIFICAZIONE ROLLING A 12 MESI
RECUPERARE MARGINE PER LINEA/PRODOTTO (ANCHE
ELASTICITA APPROSSIMATO)

Errori tipiCi CRESCERE DI FATTURATO

nel 2025-2026

SENZA MARGINE

ASSUMERE SENZA ORGANIZZAZIONE

USARE INCENTIVI SENZA CASSA

RINVIARE LA LETTURA DEI NUMERI

CONFONDERE LAVORO INTENSO
CON LAVORO PRODUTTIVO

le 7 domande

da chi gestisce
'amministrazione e |
numeri dell'impresa

SISTEMA IMPRENDITORIALE DI MEDA

QUANTO MARGINE REALE HO?

QUANTA CASSA GENERO DAVVERO?
QUANTO CAPITALE CIRCOLANTE ASSORBO?

COSA SUCCEDE SE CRESCO DEL 10%?

QUANTO PESA IL LAVORO IMPLICITO?

QUAL E IL MIO PUNTO DI ROTTURA
FINANZIARIA?

QUALE INCENTIVO POSSO USARE SENZA
PEGGIORARE LA LIQUIDITA?
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Tre casi anonimi

% PROBLEMA MARGINI DAL 12% AL 6%
AZIONE STANDARDIZZAZIONE LAVORAZIONI
CASO A RISULTATO MARGINE 8,5%, CASSA STABILE
FALEGNAMERIA . .
1t ADDETTI CHIAVE LAVORO DA “ARTISTICO” A ORGANIZZATO
PROBLEMA CRESCITA SENZA LIQUIDITA
AZIONE SELEZIONE CLIENTI + DSO
CASO B RISULTATO MENO FATTURATO, PIU CASSA
IMPRESA SERVIZI
ST CHIAVE CRESCITA QUALITATIVA
: | ! PROBLEMA INCENTIVI INUTILIZZABILI
AZIONE RINVIO INVESTIMENTI +
RIORGANIZZAZIONE
(IEI\A/I?O C RISULTATO EQUILIBRIO MANTENUTO
MANIFATTURIERA CHIAVE PRIMA ASSETTI, POl AGEVOLAZIONI
18 ADDETTI
CHIUSURA v
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Nel 2025-2026 non vince chi fa di piu,
ma chi fa meno errori strutturali.
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GUIDA OPERATIVA ULTRA-LIGHT

| DIECI FATTI
CHIAVE

1. LE IMPRESE NON 2.1 MARGINI 3.LA LIQUIDITA
SONOIN CRISI SONO PIU BASSI E FRAGILE

v
Voocooooooooooooooooocooooood

4.1 TEMPIDIINCASSO 5.ILLAVORO
SI ALLUNGANO PESA DI PIU

-
’ iy

6. IL CREDITO 7.LE AGEVOLAZIONI 8. CRESCERE PUO
COSTA NON COMPENSANO PEGGIORARE

9.ILLAVORO 10. IL MODELLO CONTA
IMPLICITO DISTORCE PIU DEL FATTURATO

SISTEMA IMPRENDITORIALE DI MEDA
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GUIDA OPERATIVA ULTRA-LIGHT

COSA E
CAMBIATO

BEFORE AFTER

MARGINI PIU LARGHI MARGINI STRETTI

RINVII POSSIBILI

ERRORI VISIBILI SUBITO

COMPENSAZIONI DIFFUSE SELETTIVITA STRUTTURALE

o DOMANDE
IMMEDIATE

GENERO CASSA?

STO CRESCENDO BENE O SOLO LAVORANDO DI PIU?

IL LAVORO PRODUCE VALORE MISURABILE?

DIPENDO DA AIUTI ESTERNI?

QUANTO MARGINE D'ERRORE HO?
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CHECKLIST
MINIMA

SO QUANTA CASSA GENERO
CONOSCO IL MIO MARGINE REALE
INCASSI SOTTO CONTROLLO
LAVORO ORGANIZZATO
INCENTIVI SOSTENIBILI

DEBITO COERENTE

RUOLI CHIARI

PROCESSI RIPETIBILI

RISCHIO MISURATO

DECISIONI NON ISTINTIVE

"IN

SISTEMA IMPRENDITORIALE DI MEDA
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