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CARATTERISTICHE DISTINTIVE E PERFORMANCE 
DELLE PICCOLE IMPRESE ITALIANE ORIENTATE 

ALL’ENTREPRENEURIAL MARKETING

di Giancarlo Ferrero, Andrea Buratti

1. Introduzione

Il basso tasso di sviluppo che ha caratterizzato l’economia italiana nel 
periodo 2001-2008 e la profonda crisi recessiva degli ultimi anni hanno avu-
to pesanti ripercussioni sulle PI. Le difficoltà incontrate, che hanno portato 
alla chiusura di molte imprese, sono state determinate non solo da cause 
congiunturali (calo della domanda, crescita della pressione competitiva, 
difficoltà di finanziamento) ma anche da cambiamenti strutturali nei mer-
cati destinati a permanere nel tempo. La globalizzazione e la caduta della 
domanda interna, lo sviluppo di tecnologie flessibili di produzione, la dif-
fusione delle nuove tecnologie dell’informazione e della comunicazione, la 
tendenza degli acquirenti ad essere sempre più esigenti, competenti, poco 
condizionabili, la riorganizzazione delle catene di fornitura da parte delle 
imprese medie e grandi per accrescere la loro capacità competitiva hanno 
radicalmente cambiato lo scenario competitivo, che è divenuto più ostile, 
complesso, dinamico e incerto. In questo nuovo scenario risulta difficile 
rimanere competitivi puntando solo sul contenimento dei costi e sulla fles-
sibilità. Occorre piuttosto accrescere la capacità di innovazione, cogliere le 
opportunità offerte dai mercati, creare valore differenziale per gli acquiren-
ti e farlo adeguatamente percepire.

In questo contesto particolare interesse assume il marketing impren-
ditoriale (entrepreneurial marketing - EM), che si fonda sull’integrazione 
tra le discipline dell’entrepreneurship, incentrato sulla valorizzazione delle 
potenzialità di innovazione dell’impresa e dell’imprenditore, e del mar-
keting, che individua come obiettivo primario la creazione di valore per 
i clienti ed il loro soddisfacimento. Va anche considerato che l’EM, per le 
differenze che presenta nelle pratiche operative rispetto alle discipline da 
cui deriva ed in particolare rispetto all’approccio classico del marketing, 
teorizza valori e comportamenti coerenti con le specificità che presentano 
le PMI. Può, quindi, essere importante verificare gli effetti del EM sulle 
performance delle PI ed i fattori che possono condizionarne l’adozione e 
l’efficacia.
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Esistono vari studi che hanno analizzato queste relazioni, ma sono 
prevalentemente basati su analisi di casi, hanno nella maggior parte ca-
rattere descrittivo e spesso analizzano separatamente gli effetti dell’ en-
trepreneurship e del marketing sulle performance delle PMI. In particolare 
mancano ricerche su queste tematiche condotte sulle PI italiane con una 
metodologia quantitativa. 

In questo paper vengono presentati i risultati di un’indagine condotta 
su 545 PI italiane rivolta a rispondere ai seguenti interrogativi di ricerca:

•	 Le performance delle piccole imprese sono condizionate dal 
tipo di orientamento strategico adottato?

•	 Le PI che si caratterizzano per un più elevato grado di orienta-
mento verso il marketing imprenditoriale hanno performance 
migliori delle altre? 

•	 Le PI che si caratterizzano per un più elevato grado di orienta-
mento verso il marketing imprenditoriale presentano caratteri-
stiche strutturali (dimensione, settore di attività, localizzazione 
geografica) e strategie di mercato (tipologia di mercati di sboc-
co, obiettivi perseguiti) significativamente differenti dalle altre?

Oggetto di indagine, quindi, non sono le attività, i processi e le tecniche 
applicate dalle imprese ma l’orientamento strategico che le indirizza, opera-
zionalizzando l’Entrepreneurial Marketing Orientation (EMO) come integra-
zione tra l’Entrepreneurial Orientation (EO) ed il Marketing Orientation (MO).

Nella parte introduttiva del paper vengono definite le caratteristi-
che dell’orientamento imprenditoriale, dell’orientamento al marketing e 
dell’orientamento al marketing imprenditoriale e identificate le dimensio-
ni su cui si basano questi costrutti. In seguito vengono brevemente sinte-
tizzati i risultati di altri studi che hanno analizzato in modo comparato 
le performance ottenute dalle imprese orientate al marketing imprendito-
riale. Si procede poi ad illustrare la metodologia adottata per l’indagine e 
per l’elaborazione dei risultati. Infine si analizzano i risultati della ricerca, 
spiegandone le specificità ed i limiti.

2. L’Entrepreneurial Marketing Orientation

L’EMO deriva dall’integrazione tra gli orientamenti strategici teorizza-
ti da due discipline: l’entrepreneurship ed il marketing (Gross et al., 2014). 
Queste due discipline hanno molte dimensioni in comune (Carson e Co-
viello, 1996; Collinson e Shaw, 2001; Hills et al., 2008; Hills e LaForge, 1992; 
Hult e Ketchen, 2001; Morris e Lewis, 1995; O’Dwyer et al., 2009; Slater e 
Narver, 1998) ma la loro combinazione, secondo alcuni, dà origine ad una 
disciplina che presenta, rispetto alle due discipline di origine, caratteristi-
che autonome ed originali (Deacon e Harris, 2011; Hansen e Eggers, 2010; 
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Miles et al., 2015; Morrish, 2011; Sethna et al., 2013). Miller (1983) affer-
ma che l’EO si caratterizza per tre dimensioni, che devono tutte coesistere: 
forte impegno per lo sviluppo di innovazioni, disponibilità ad assumere 
rischi calcolati, proattività. L’impegno per l’innovazione viene da molti 
autori associato alla ricerca di nuove opportunità (O’Dwyer et al., 2009) 
alla progettazione di soluzioni creative a bisogni e problemi (Hitt et al., 
2001), allo sviluppo di un sistema organizzativo, di conoscenze e di valori 
che promuove il pensiero innovativo e facilita lo sviluppo di innovazioni 
(Siguaw et al., 2006). L’assunzione di rischi calcolati indica la disponibilità 
a perseguire innovazioni che comportano rischi per le risorse impegnate, 
ma anche la ricerca di modalità per dimensionare i rischi affrontati (Carson 
e Grant, 1997; Morris et al., 2002). La proattività evidenzia la volontà di 
prevenire e condizionare i cambiamenti ambientali. Lumpkin e Dess (1996) 
aggiungono altre due dimensioni alle tre sopra elencate, che sono l’ado-
zione di strategie aggressive e l’autonomia di comportamento, ma sosten-
gono che non necessariamente tutte queste dimensioni devono presentare 
alta intensità per definire un’impresa EO1. La MO è stata definita in vari 
modi nel corso del tempo2. Le prime formulazioni, incentrate su un orien-
tamento ai bisogni ed ai desideri dei consumatori per garantirne il sod-
disfacimento mediante una gestione integrata delle politiche commerciali 
(Kotler, 1967) sono state in seguito oggetto di molteplici critiche. Narver 
e Slater (1990) identificano alla base del MO tre aspetti comportamentali: 
customer orientation, competitor orientation, interfunctional coordination. 
I primi due orientamenti implicano capacità dell’impresa di sviluppare 
un’approfondita conoscenza dei consumatori e dei mercati diffusa in tutte 
le funzioni aziendali (Kohli e Jaworski, 1990) ed un forte impegno a per-
seguire, mediante l’offerta di valore differenziale (Jaworski e Kohli, 1993; 
Slater e Narver, 1995), ed a valutare la soddisfazione dei consumatori. La 
terza componente comportamentale sottolinea che queste conoscenze de-
vono attivare processi interfunzionali ed integrati rivolti ad offrire ai clien-
ti, in modo continuativo, un valore superiore ai concorrenti ed acquisire, 
su questa base, vantaggi competitivi (Webster, 1988). L’ottica deve essere 
diretta a garantire un’adeguata redditività nel medio-lungo termine3. Que-
ste definizioni evidenziano la presenza di elementi comuni tra i due orien-

1 Per una rassegna delle definizioni di EO si veda Covin e Wales (2012) Wales et al. (2011).
2 Alcuni autori distinguono la MO dalla Customer Orientation (CO), identificata in base alla ca-
pacità e velocità di risposta ai cambiamenti delle esigenze dei clienti, al dialogo ed alle relazioni 
instaurate con i clienti, alla capacità di comprendere cosa crea valore per il cliente e di realizzarlo, 
venderlo e consegnarlo (Jones e Rowley, 2011). Spesso la CO si traduce in comportamenti basati 
su una interpretazione riduttiva ed incompleta del marketing concept (Ferrero e Fortezza, 2007; 
Varaldo, 2004; Varaldo et al., 2006);  per cui preferiamo qui adottare una definizione ampia di MO 
che includa la CO.
3 Un framework concettuale per capire le differenze tra MO nelle PMI e nelle grandi imprese è 
presentato in Raju et al. (2011) 
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tamenti ma anche la possibilità di considerarli complementari tra loro ed 
è proprio sulla loro integrazione che si fonda l’EMO. Le radici degli studi 
sull’Entrepreneurial Marketing (EM) vengono fatte risalire al 1982 (Hills et 
al., 2008) quando Gerard Hills organizzò un research meeting, invitando im-
portanti organizzazioni dedicate agli studi di marketing, come American 
Marketing Association, presso l’Università dell’Illinois a Chicago sul tema 
Marketing ed Entrepreneurship. Da allora un numero via via crescente di 
contributi sono stati pubblicati su questo tema. Morris et al. (2002, p. 5) 
definiscono l’EMO4 come: “l’identificazione e lo sfruttamento con moda-
lità innovative di opportunità per acquisire e mantenere nel tempo clien-
ti profittevoli mediante approcci innovativi alle gestione del rischio, allo 
sviluppo ed al migliore sfruttamento delle risorse, alla creazione del valo-
re.” La definizione di questi autori integra dimensioni dell’orientamento 
al marketing (il focus sui clienti5 e sulla loro soddisfazione e fidelizzazione 
mediante l’offerta di valore differenziale) e del EO (innovatività, pro attivi-
tà e sfruttamento di opportunità, assunzione del rischio). Hills et al. (2009) 
definiscono l’EMO come: “una vocazione, un orientamento, un processo 
di appassionata ricerca di sfruttamento di opportunità, mediante il lancio 
e lo sviluppo di nuove iniziative, che creano valore percepito per il consu-
matore mediante relazioni sostenute da innovatività, creatività, capacità 
commerciali, comprensione del mercato, networking e flessibilità”. Questa 
definizione focalizza in particolare tre aspetti che caratterizzano l’EMO, 
che sono evidenziati anche da molti altri autori: la forte tensione verso l’in-
novazione, intesa in senso lato di prodotto e di mercato (Hills e Hultman, 
2006; O’Dwyer et al., 2009), l’attenzione per la creazione di valore per i 
consumatori (Stevenson, 1998) il ruolo attribuito alle relazioni come canale 
per conoscere il mercato, per fare percepire le proprie capacità distintive, 
per accrescere le risorse mobilitabili a sostegno delle strategie che si inten-
de adottare (Ferrero e Fortezza, 2007; Gilmore et al., 2001; Guercini, 2005, 
2012; Hill e Wright, 2001; Hills e Hultman, 2006; Ionitã, 2012; Kraus et al., 
2009; Marchini, 1998; Mattiacci e Ceccotti, 2005; Whalen et al., 2016; Pen-
carelli e Cioppi, 2008; Pencarelli et al., 2015). Quest’ultima sottolineatura 
richiama le differenze che sussistono nell’approccio ai mercati tra l’impo-
stazione adottata dal paradigma dominante nel marketing e quella che ca-
ratterizza l’entrepreneurial marketing (Stokes, 2000):

4 In letteratura l’Entrepreneurial Marketing è stato analizzato adottando prospettive diverse (en-
trepreneurship in marketing, marketing in entrepreneurship, relationships and networks in Sme 
marketing) e questo ha determinato definizioni differenti di questa disciplina, per cui alcuni au-
tori affermano che ad oggi non esiste una definizione condivisa (Ionitã, 2012; Kraus et al., 2009). 
Tuttavia, a noi pare che tutte le definizioni concordino su alcune caratteristiche che contraddistin-
guono l’EMO, che sono quelle indicate nelle definizioni di seguito riportate.
5 La customer orientation è considerata come una specifica autonoma dimensione del EMO da 
Jones e Rowley (2011), che ne sottolineano la centralità in questo costrutto. 

Caratteristiche distintive e performance delle piccole imprese italiane
orientate all’entrepreneurial marketing
di Giancarlo Ferrero, Andrea Buratti



112

•	 mentre nel marketing tradizionale vengono condotte ricerche di 
mercato per cercare di capire i bisogni e le necessità dei consuma-
tori per poi sviluppare dei prodotti in grado di soddisfarli, nell’EM 
l’innovazione spesso prende avvio da un’idea o da un’opportunità 
individuata (Brown et al., 2001; Whalen et al., 2016) che solo successi-
vamente viene precisata, orientata, concretizzata, modificata in fun-
zione di come vengono, anche creativamente, interpretate (Guercini, 
2005) le interazioni con il mercato. Questa logica è ben evidenziata 
anche da Morrish (2011) che sottolinea come nel MO il processo da 
seguire parte dall’identificazione di un bisogno da soddisfare in un 
certo mercato ed in funzione di quello vengono ricercate e organiz-
zate le risorse e definiti gli obiettivi da perseguire, mentre l’EM pren-
de in considerazione la possibilità che si possa partire da un’idea di 
business e dalle risorse, dalle conoscenze e dalle relazioni esistenti 
per identificare poi le modalità migliori per valorizzarle, accettando 
rischi calcolati piuttosto che perseguire obiettivi predefiniti;

•	 nell’approccio tradizionale le decisioni sono assunte top-down e 
viene definita una chiara sequenza di attività per la loro attuazione, 
come ad esempio la segmentazione, il targeting ed il posizionamen-
to. Nel EM invece prevale un processo incrementale, in cui una volta 
che l’imprenditore ha captato un’opportunità cerca di concretizzarla 
seguendo un procedimento di prova ed errore (Carson e Grant, 1997; 
Grant et al., 2001; Lumpkin et al., 1998);

•	 nella raccolta delle informazioni, il marketing tradizionale prevede 
ricerche di mercato e sistemi formali di archiviazione e gestione del-
le informazioni, mentre EM sviluppa le conoscenze soprattutto me-
diante le relazioni e sistemi informali (Hultman, 1999);

•	 il marketing tradizionale prevede la gestione dell’offerta secondo il 
modello delle 4P e politiche pianificate, mentre EM è basato sul pas-
saparola, sull’interazione e sulle relazioni con i clienti;

Queste differenze evidenziano anche come l’impostazione adottata dal 
EM meglio si concili, rispetto all’approccio classico del marketing6, con le 
caratteristiche dei processi decisionali seguiti dai piccoli imprenditori e con 
le modalità generalmente da loro adottate per conoscere il mercato, capi-
re le opportunità, fronteggiare il vincolo costituito dalla limitatezza del-
le risorse direttamente controllate (Carson, 1985; Ferrero e Fortezza, 2007; 
Guercini, 2012; Marchini, 1998; Mattiacci e Ceccotti, 2005).

6 Molti sono gli studi, condotti in Italia ed all’estero, che hanno evidenziato come i modelli opera-
tivi del marketing adottati dalle PI differiscono profondamente da quelli teorizzati dal paradigma 
dominante (Beise-Zee e Rammer, 2006; Bonti et al., 2011; Coviello e Brodie, 2001; Coviello et al., 
2002; Coviello et al., 1997; Cozzi, 1985; Darling e Kraft, 1977; Davis et al., 1985; Doole et al., 2006; 
Ferrero, 1992; Fletcher e Harris, 2012; Freel, 2000; Fuat Firat et al., 1995; Gilmore, 2010; Gilmore 
et al., 2001; Grandinetti, 1989; Hogarth‐Scott et al., 1996; Kalaignanam et al., 2007; Lindgreen 
et al., 2004; Marchini, 1998; Mc Cartan-Quinn e Carson, 2003; McCole, 2004; McPherson, 2007; 
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3. Framework teorico  ed obiettivi della ricerca

Negli ultimi venticinque anni sono state effettuate varie ricerche empi-
riche sull’ EM, che hanno adottato oggetto di analisi e contenuti differenti 
(Ionita 2012).  In una prima fase le ricerche si sono concentrate, adottando 
metodologie di tipo qualitativo, sull’imprenditore, sui suoi comportamenti 
e su come prende le decisioni. In seguito l’attenzione si è spostata sulle 
applicazioni del EM nelle imprese, adottando approcci quantitativi e qua-
litativi, talvolta congiuntamente. Negli ultimi anni le ricerche si sono foca-
lizzate soprattutto sulle strategie che dovrebbero adottare le imprese EMO, 
sul rapporto tra l’adozione di questo approccio e le performance, su come 
i fattori di contesto condizionano le applicazioni del EM (vedi Tab. 1). Va 
tuttavia detto che il numero di ricerche di quest’ultimo filone di indagine 
riferite alle PMI e condotte con indagini quantitative, è ancora molto ridot-
to, specialmente se comparato con indagini su temi analoghi riferite alle 
imprese MO7 o EO8.

Tab. 1: Principali studi quantitativi sull’Entrepreneurial Marketing Orientation

Autori Anno Variabili oggetto della ricerca Nazione

Baker e Sinkula 2009 EO, MO (Dip.) innovazione e profittabilità (Indip.) USA

Reijonen et al. 2012 EMO (Dip) e performance di mercato (Indip.) Finlandia

Lonial e Carter 2015 EO, MO, learning orientation (Dip.)
e vantaggio competitivo (Indip.) USA

Herath e Mahmood 2014 EO, MO, learning orientation,  absorptive capacity 
(Dip.) e performance dell’impresa (Indip.) Sri Lanka

Atuahene-Gima e Ko 2001 MO, EO, nuovi prodotti Australia
Ahmadi e 

O’Cass 2016 MO, EO, exploitative activities, exploratory activities, 
marketing capabilities (Indip.) e nuovi prodotti (Dip.) India

Brockman 2012 Customer Orientation, Risk-Taking, Innovativeness, 
Opportunity Focus (Indip.) e performance dell’impresa (Dip.) Usa

Li et al. & 2008 MO, Risk-Taking, Innovativeness, Proactiveness  
(Indip.) e performance dell’impresa (Dip.) Cina

Gruber-Muecke 
e Hofer 2015

MO, competitor orientation, management 
professionalization, opportunity and risk behaviour 

(Dip.) e performance dell’impresa (Indip.)
Austria

Kilenthong et al 2016

Growth orientation, opportunity orientation, total 
customer focus, value creation through networks, 

informal market analysis, closeness to the market (Dip.) 
e size, age, founding status of firms’ managers (Indip.) 

Usa

Murray et al., 2002; Peter e Waterman, 1982; Read e Sarasvathy, 2005; Reijonen, 2010; Rullani, 
2003; Sarasvathy, 2001; Stokes, 2000; Tolstoy, 2010; Varaldo, 1983, 2004; Varaldo et al., 2006; Welsh 
e White, 1981; Zontanos e Anderson, 2004)
7 Per una rassegna delle pubblicazioni recenti sul MO si veda Bocconcelli et al. (2016)
8 Per una rassegna delle ricerche empiriche su EO si veda Wales et al. (2011) 
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Possiamo brevemente ricordare alcune delle più significative che sono 
state svolte negli ultimi anni.

Baker e Sinkula (2009) hanno svolto un’indagine su 88 imprese con fat-
turato compreso tra 5 e 100 ml.$ (il 79% < 20 ml. $) per testare i riflessi 
di EO e MO sull’introduzione di innovazioni di successo e sulla profitta-
bilità delle imprese. La loro ricerca evidenzia una relazione positiva tra 
EO e innovazioni di successo, tra MO e profittabilità, tra innovazioni di 
successo e profittabilità, mentre non rileva relazioni significative tra MO 
e innovazioni di successo e tra EO e profittabilità. Mediante un modello 
basato su equazioni strutturali (structural equation model), dimostrano l’e-
sistenza nelle PMI di una relazione tra la coesistenza di un MO ed EO e le 
performance, grazie anche al ruolo di mediazione esercitato dalla capacità 
di innovazione nel rapporto tra EO e profittabilità.

Reijonen et al. (2012) hanno verificato, con una ricerca su 819 PMI, l’e-
sistenza di una relazione statisticamente significativa tra EMO e la perfor-
mance delle imprese misurata in base alla crescita della quota di mercato, 
alla capacità di acquisire nuovi clienti, alla soddisfazione ed alla fidelizza-
zione di clienti. Hanno inoltre trovato che questa relazione non è condizio-
nata dalla dimensione delle imprese, mentre è moderatamente influenzata 
dal settore di attività (industria – servizi). 

Lonial e Carter (2015) sulla base di un’indagine svolta presso 164 PMI 
affermano che esiste una relazione tra EO, MO e learning orientation, con-
siderati congiuntamente, e l’acquisizione di un vantaggio competitivo sui 
concorrenti. Ad analoghe conclusioni giungono Herath e Mahmood (2014), 
che hanno svolto una ricerca su 380 PMI di servizi (hotel e ristoranti) ed 
hanno trovato una significativa relazione tra orientamento strategico delle 
imprese (valutato come effetto combinato di EO, MO e learning orientation) 
e performance, con un effetto moderatore della absorptive capacity, definita 
come capacità di acquisire e valutare nuove informazioni dall’ambiente 
esterno, assimilarle e saperle utilizzare a fini commerciali.

Atuahene-Gima e Ko (2001) esaminano comparativamente le perfor-
mance in termini di capacità innovativa delle imprese EMO rispetto alle 
imprese MO, EO e alle imprese conservative (CO) con un’indagine quan-
titativa su un campione di 500 imprese, in prevalenza però medio-grandi, 
giungendo alla conclusione che le imprese EMO conseguono migliori ri-
sultati, indipendentemente dall’ambiente in cui operano. Ad analoghe con-
clusioni, con riferimento alle performance innovative, giungono Ahmadi e 
O’Cass (2016), sulla base di un’indagine presso 182 PMI considerate new 
technology venture.

Brockman et al. (2012) trovano, con un’indagine presso 180 piccole imprese, 
che il rapporto tra customer orientation e performance (valutata in termini di 
redditività e crescita) è moderato dall’orientamento all’innovazione, al rischio, 
alla ricerca di opportunità ed è modesto in mancanza di queste attitudini. 
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Li et al. (2008) dimostrano, con uno studio su 213 PMI, che anche in 
un’economia in fase di transizione esiste una relazione positiva tra EMO, 
valutato come coesistenza di EO e MO, e performance. Una positiva rela-
zione tra EO, MO e performance è stata trovata anche nelle indagini svolte 
da Gruber-Muecke e Hofer (2015), con riferimento alle imprese esportatrici 
in Paesi emergenti.

Kilenthong et al. (2016) considerano come variabili indipendenti l’età, la 
dimensione e la presenza alla guida della società del fondatore. Esaminano 
come queste variabili condizionano una serie di caratteristiche che sono 
associate all’EMO: l’orientamento alla crescita ed a cogliere opportunità, 
il focus sul consumatore, l’inserimento in network per la creazione del va-
lore, l’adozione di strategie emergenti basate su analisi di mercato poco 
formalizzate, la vicinanza con il mercato. I risultati evidenziano che l’età 
e la dimensione dell’impresa condizionano solo alcune delle dimensioni 
considerate per definire l’EMO mentre la presenza alla guida della società 
del fondatore non ha effetti significativi. Gli autori concludono che il livello 
di EMO non può essere spiegato dalle tre variabili singolarmente consider-
ate, ma dipende principalmente dalla loro interazione.

Varie ricerche hanno messo in evidenza come la coesistenza di un EO 
e di un MO risulti particolarmente importante per la sopravvivenza ed il 
successo delle imprese quando operano in mercati caratterizzati da elevato 
dinamismo ed incertezza (Atuahene-Gima e Ko, 2001; Davis et al., 1985; 
Prahalad e Hamel, 1994; Siu e Kirby, 1998; Slater e Narver, 1995). Miles e 
Darroch (2006) sostengono che l’EMO è importante soprattutto nelle fasi 
in cui cambiano le strategie di mercato ed occorre ridefinire le fonti del 
vantaggio competitivo.

Dall’esame di queste ricerche emerge che:
	- la maggior parte delle ricerche rilevano una relazione positiva tra 

EMO e performance, ma gli indicatori utilizzati per valutare le per-
formance sono diversificati (redditività, performance innovative, ca-
pacità competitiva);

	- la relazione tra EMO e performance  è stata generalmente valutata, 
con poche eccezioni, non considerando l’EMO come costrutto unita-
rio, ma prendendo separatamente in considerazione indicatori riferi-
ti alle sue componenti (EM e MO) o a suoi attributi;

	- poche indagini hanno esaminato i fattori che condizionano l’EMO. In 
particolare, lo studio di Kilenthong et al. (2016) prende  in considera-
zione solo alcune caratteristiche strutturali delle imprese (età, ruolo 

9 Al contrario, esistono molti contributi, teorici e di ricerca, sui fattori di moderazione tra EO e 
performance. Un modello è stato elaborato da Covin e Slevin (1991), che indicano tre tipologie di 
variabili che condizionano il EO e la sua relazione con le performance: variabili interne, esterne e 
strategiche. Tra le ricerche più recenti possono essere ricordate: Kraus et al. (2012), Lam e Harker 
(2013) e Hughes e Morgan (2007).
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del fondatore, dimensione, …), mentre altri studi considerano le spe-
cificità dei mercati di riferimento (settore, dinamismo, localizzazione 
geografica, …), le strategie innovative e competitive adottate. Tutta-
via, solo in alcuni casi sono state trovati effetti significativi;

	- nessuna di queste ricerche è stata svolta in Italia.

La nostra ricerca presenta alcune peculiarità rispetto a queste imposta-
zioni in quanto si pone l’obiettivo di indagare aspetti finora poco studiati.

Il primo elemento di differenziazione è identificabile nel fatto che è stata 
svolta, con metodologia quantitativa, su un ampio campione di PI italiane.

In secondo luogo le relazioni analizzate sono calcolate con riferimento 
alle imprese EMO e non a loro specifiche caratteristiche valutate separata-
mente.

In terzo luogo, le performance sono state osservate con riguardo in par-
ticolare alla capacità di acquisire, soddisfare e fidelizzare i clienti, aspetto 
poco trattato dalle altre ricerche.

Infine, i molteplici fattori di contesto considerati (interni, esterni, riferiti 
agli obiettivi perseguiti) sono stati messi in relazione al livello di EMO del-
le imprese e non alle loro performance.

Sulla base di queste impostazioni sono state formulate tre domande di 
ricerca:

•	 le performance delle piccole imprese sono condizionate dal tipo di 
orientamento strategico adottato?

•	 le PI che si caratterizzano per un più elevato grado di orientamento ver-
so il marketing imprenditoriale hanno performance migliori delle altre? 

•	 le PI che si caratterizzano per un più elevato grado di orientamento 
verso il marketing imprenditoriale presentano caratteristiche struttu-
rali (dimensione, settore di attività, localizzazione geografica) e stra-
tegie di mercato (tipologia di mercati di sbocco, obiettivi perseguiti) 
significativamente differenti dalle altre?

Sono state considerate EMO le imprese che presentano un punteggio 
superiore alla mediana sia per EO che per MO. Ciò significa che abbiamo 
valutato l’esistenza di un EMO non in funzione di un valore di soglia de-
finito in base ad ipotesi teoriche che porterebbe ad una classificazione di-
cotomica delle imprese (orientate o non orientate al EM), ma considerando 
che esista la possibilità di gradazioni differenti di EMO (Morris, 2002) e 
definendo la soglia sulla base di valutazioni comparative. I valori di EO e 
di MO sono stati definiti in base a scale di misurazione tratte da altre ricer-
che, rilevando le valutazioni degli intervistati su una serie di item riferiti 
alle dimensioni caratterizzanti questi orientamenti, come identificate nel 
paragrafo precedente. Quindi, per l’EO gli item sono riferiti all’impegno 
per l’innovazione e per la ricerca e lo sfruttamento di opportunità, alla di-
sponibilità ad assumere rischi, alla capacità di “visione”, che si concretizza 
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mediante una forte attenzione per le esigenze dei clienti e si traduce nel 
perseguimento di obiettivi di medio termine. Per il MO sono stati consi-
derati la centralità che assume nelle strategie adottate la comprensione dei 
bisogni dei consumatori ed il loro soddisfacimento mediante l’offerta di 
valore, l’attenzione verso i concorrenti, l’integrazione tra le funzioni azien-
dali nello sviluppo dei processi di marketing.

4. Metodologia

4.1 Campionamento e raccolta dei dati 

Grazie alla collaborazione con il Ircres-CNR, è stato possibile l’accesso 
alla banca dati AIDA della società olandese Bureau van Dijk la quale con-
tiene informazioni finanziarie, anagrafiche e commerciali sulle società di 
capitali che operano in Italia con un fatturato di almeno 100.000€. Sfrut-
tando i filtri messi a disposizione dalla banca dati, è stato estratto da un 
universo di 1.120.265 imprese un campione di 22.000 nominativi di Piccole 
Imprese, definite in base al fatturato e numero dei dipendenti10, completi di 
indirizzo di posta elettronica. 

La modalità CAWI (Computer Assisted Web Interviewing) è stata scelta 
come modalità di somministrazione a ciascuno dei nominativi selezionati 
dal database AIDA. Tale scelta è giustificata dal fatto che permette di rag-
giungere in tempi brevissimi e con costi limitati un numero elevato di sog-
getti. Altri vantaggi sono legati alla possibilità di compilare il questionario 
in un momento successivo alla ricezione ed alla possibilità di inserire dei 
meccanismi di controllo. I limiti di tale modalità sono legati innanzitutto 
al tasso di risposta generalmente basso, l’affidabilità degli indirizzi e-mail 
e l’impossibilità di controllare chi effettivamente compili il questionario 
(Corbetta, 1999).

Data la preferenza della modalità CAWI per la somministrazione del 
questionario, si deduce che la ricerca sia basata su un campionamento non 
probabilistico in quanto il meccanismo che determina l’appartenenza delle 
unità al campione non è completamente casuale ma avviene attraverso una 
autoselezione (Di Nicola, 2012). Nonostante ciò, questo tipo di campiona-
mento, anche se risente di limiti nella generalizzabilità dei risultati, è stato 
utilizzato ampiamente in indagini simili con finalità esplicative (Atuahene-
Gima e Ko, 2001; Dess et al., 1997).

10 Facendo riferimento alla definizione europea contenuta nella Raccomandazione 2003/361/CE 
della Commissione, del 6 maggio 2003, sono state considerate micro imprese quelle unità costitu-
ite da un numero di dipendenti inferiore o uguale a nove e fatturato inferiore o uguale a 2 milioni 
di euro mentre la piccola impresa è definita come quell’entità con un numero di dipendenti tra le 
10 e le 49 unità e fatturato compreso fra 2 milioni di euro e 10 milioni di euro.
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Nella raccolta delle informazioni si è fatto affidamento su una singo-
la fonte informativa. Nel 72% dei casi l’intervistato è stato l’imprenditore 
o un manager dell’impresa. Secondo autorevoli autori (Hambrick, 1980; 
Snow e Hambrick, 1980) il CEO e il top management rappresentano la fon-
te informativa più efficace per studiare l’orientamento strategico in quanto 
queste figure possiedono una visione di come l’intera organizzazione fun-
ziona. Di contro, una serie di studi criticano l’affidabilità e la validità di 
una singola fonte informativa (Phillips, 1981; Wagner et al., 2010).

L’indagine si è svolta fra l’11 giugno e 10 settembre del 2014 tramite l’in-
vio di una mail di posta elettronica ai 22.000 nominativi di imprese indivi-
duati nel dataset di AIDA. La mail conteneva la presentazione della ricerca, 
i riferimenti dei soggetti promotori ed il link che permetteva l’accesso alla 
compilazione del questionario in un’area riservata. Dopo un primo invio 
sono stati realizzati altri due follow-up. Complessivamente sono state rac-
colte 545 risposte complete che sono state oggetto d’analisi11. Il campione 
selezionato quindi può essere considerato numericamente rappresentati-
vo12. In Tab. 4, vengono riportate le statistiche della struttura del campio-
ne. Da questa si evince che la maggior parte delle imprese che costituisco-
no il campione sono del Nord Italia (62%), realizzano produzione di beni 
(54,3%), sono concentrate nella fascia di fatturato che va da 2 Milioni a 10 
Milioni di euro (53,6%), dichiarano di avere come principale obiettivo la 
crescita (84,6%), la clientela è composta prevalentemente da altre imprese 
(58%) ed il 46,0% opera anche nei mercati internazionali.

Tab. 2: Struttura del campione

Gruppi Valori assoluti Valori percentuali

Dimensione 

1– 100.000 € 16 2,9%

100.001 – 200.000 € 11 2,0%

200.001 – 400.000 € 25 4,6%

400.001 – 1 Mil. € 71 13,0%

1. Mil.1 € – 2. Mil. € 130 23,9%

2. Mil.1€ – 10 Mil. € 292 53,6%

11 Complessivamente sono state ottenute 1.123 risposte ma 578 sono state escluse dall’analisi poi-
ché incomplete o perché l’intervistato non fra gli idonei stabiliti nel disegno di ricerca.
12 Il campione può essere considerato come rappresentativo della popolazione delle micro e 
piccole costituite come società di capitali considerando una popolazione di riferimento pari a 
1.120.265, un intervallo di confidenza pari al 95% e un margine di errore del 5%.

continua...
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Area geografica di 
appartenenza

Nord 338 62,0%

Centro 141 25,9%

Sud 66 12,1%

Tipologia di prodotto
Beni 296 54,3%

Servizi 249 45,7%

Tipologia di cliente
BtoC 229 42,0%

BtoB 316 58,0%

Area geografica 
del mercato di sbocco

Locale 47 8,6%

Regionale 91 17,0%

Nazionale 156 28,4%

Internazionale 251 46,0%

Obiettivi
Crescita 461 84,6%

No Crescita 84 15,4%

Ruolo dell’intervistato

Imprenditore 288 52,9%

Manager 101 18,6%

Tecnico/Specialista 21 3,9%

Impiegato 134 24,6%

Titolo di studio 
dell’intervistato

Scuola dell’obbligo 21 3,84%

Scuola professionale 24 4,41%

Diploma di scuola 
secondaria superiore 287 52,66%

Laurea triennale 45 8,27%

Politecnico 22 4,03%

Laurea Magistrale 99 18,17%

4.2 Questionario e scale di misurazione

Il questionario è stato strutturato in tre parti. Nella prima parte, sono 
state inserite due scale di misurazione13: una riferita all’ EO, composta da 
6 items (Smart e Conant, 1994); l’altra al MO, articolata in 14 items (Farrell 
et al., 2008). Per ogni item della scala di misurazione è stato chiesto all’in-
tervistato di esprimere un giudizio con un punteggio da 1 a 7, dove 1 si 
indicava “completamente in disaccordo” e 7 “completamente d’accordo” 
con l’affermazione. 

13 Gli items delle scale utilizzate sono ampiamente utilizzati in letteratura e sono stati costruiti 
partendo dalle definizioni dei concetti che si intende operazionalizzare in modo tale da garantire 
la coerenza tra la definizione e gli items che compongono la scala (DeVellis, 2011). Ad esempio, 
la scala di Farrel (2008) che operazionalizza il MO richiede di esprimere un giudizio sull’integra-
zione delle diverse funzioni in azienda, sul controllo della concorrenza o di iniziative da parte 
dei competitor che possono minacciare l’impresa e se gli obiettivi di business sono guidati dalla 
soddisfazione del cliente.
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La seconda parte, è stata dedicata alle performance di mercato, le quali 
sono state misurate con quattro items relativi: al successo competitivo, alla 
acquisizione di nuovi clienti, alla soddisfazione ed alla fidelizzazione della 
clientela14. Inoltre è stato inserito un ulteriore item per misurare la varia-
zione del fatturato dall’inizio del nuovo secolo15 (Laukkanen et al., 2013; 
Venkatraman e Grant, 1986; Weinzimmer et al., 1998)16. 

Infine, sono state poste una serie di domande finalizzate a comprendere 
le caratteristiche strutturali dell’impresa, quali: la tipologia di settore, la 
tipologia di clientela, l’area geografica del mercato di sbocco, la dimen-
sione ed gli obiettivi. Inoltre, è stato chiesto il ruolo ed il titolo di studio 
dell’intervistato. 

4.3 Analisi dei dati e risultati

L’analisi si è sviluppata in tre step sequenziali coerenti rispetto agli 
obiettivi alla base dell’indagine empirica: 

 - un’analisi fattoriale esplorativa, per calcolare per ogni impresa un 
punteggio di sintesi che esprima il livello degli orientamenti strategi-
ci oggetto d’indagine; 

 - median split analysis ed analisi univariate e bivariate, al fine di suddi-
videre le imprese in base all’orientamento strategico ed individuarne 
le caratteristiche principali;

 - one-way Anova, finalizzata ad individuare le differenze nelle perfor-
mance fra i gruppi di imprese individuati con la median split analysis. 

L’analisi fattoriale esplorativa ha innanzitutto permesso di collocare, 
mediante punteggi, lungo un continuum le PI intervistate, in base al grado 
di MO e EO. Quest’analisi preliminare inoltre ha permesso di individuare 
i problemi di cross-loading fra gli items. Tecnicamente è stato utilizzato il 

14 All’intervistato è stato chiesto di esprimere un giudizio con un punteggio da 1 a 5, dove 1 indi-
cava che l’impresa aveva raggiunto delle performance “chiaramente peggiori” rispetto a quelle 
dei propri competitor mentre 5, indicava d’aver raggiunto delle performance “chiaramente su-
periori” rispetto ai propri competitor
15 All’intervistato è stato chiesto di esprimere un giudizio sulla dinamica del fatturato dell’azien-
da dall’inizio del nuovo millennio con un punteggio da 1 a 5, dove 1 indicava che il fatturato 
era “notevolmente diminuito” mentre 5 indicava che il fatturato era “notevolmente aumentato”.
16 Da notare che per la valutazione delle performance sono state scelte delle valutazioni soggettive. 
In particolare, Dess e Robinson (1984) sostengono che misurazioni oggettive siano preferite rispet-
to a quelle soggettive ma esse siano utilizzabili solo in presenza di due condizioni: accurate infor-
mazioni oggettive non siano disponibili e l’alternativa sia di rimuovere le performance dal dise-
gno di ricerca. A supporto di questa tesi gli autori riportano i risultati di un’indagine empirica in 
cui viene sussiste una forte correlazione fra performance misurate oggettivamente e performance 
misurate soggettivamente. Si riconosce tuttavia che la misurazione della performance potrebbe 
essere distorta fornendo ad esempio valutazioni più positive rispetto alla realtà oppure indotte 
da un’errata interpretazione degli items. Queste distorsioni afferiscono al concetto di Common 
Method Variance opportunamente testato con valori sotto la soglia (Podsakoff et al., 2003).
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metodo d’estrazione delle componenti principali con tecnica di rotazione 
ortogonale varimax, perché esclude la presenza di correlazione fra i fattori. 
L’estrazione dei fattori è stata realizzata tramite parallel analysis (Zwick e 
Velicer, 1986) considerando 545 rispondenti e 19 variabili in quanto una 
variabile è stata esclusa dal modello per evitare problemi di cross-loading 
individuati. In Tab. 3, viene riportata la soluzione fattoriale. Per ogni items 
viene riportato il factor loading, il quale stabilisce il legame di quella va-
riabile con l’orientamento strategico, mentre nell’ultima colonna è riporta-
to l’Alpha di Cronbach come indicatore della coerenza interna della scala. 
Nell’ultima riga viene riportata la varianza spiegata: il modello fattoriale 
utilizzato spiega complessivamente il 57,9% della varianza, rispettivamente 
il MO spiega il 47,8% mentre l’EO il 10,1%. Una volta individuata la soluzio-
ne fattoriale ottimale sono stati salvati i factor scores che, successivamente, 
sono stati utilizzati per la median split analisys. 

Nel secondo step d’analisi, è stata utilizzata una median split analysis, al 
fine di individuare quattro diverse tipologie di imprese in funzione dei due 
orientamenti strategici oggetto di studio. Tale metodologia è stata ampia-
mente utilizzata negli studi di strategic management (Atuahene-Gima e Ko, 
2001; Venkatraman, 1989) quando, come in questo caso, l’obiettivo è clas-
sificare in maniera molto semplice le imprese in base a due criteri teorici 
combinabili fra loro. I factor scores relativi al MO e all’EO sono stati suddivisi 
in “low” e “high” rispetto ai valori della mediana e dall’incrocio di queste 
due dimensioni sono state individuate quattro tipologie di imprese, come 
riportato in Fig. 1.
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Tab. 3: Risultati analisi fattoriale

Id Items Marketing 
Orientation

Entrepreneurial 
Orientation

Alpha 
Cronbach

1 La nostra strategia per il vantaggio competitivo si basa 
sulla comprensione dei bisogni dei clienti ,840  

,916

2 Monitoriamo il nostro livello di impegno nel servire i 
bisogni dei clienti ,782  

3 Le nostre strategie di business sono guidate dalle nostre 
convinzioni su come possiamo creare valore per i clienti ,753  

4 La nostra azienda sa come ognuno in azienda può 
contribuire a creare valore per il cliente ,731  

5 Gli obiettivi del nostro business sono guidati dalla 
soddisfazione del cliente ,721  

6 Misuriamo spesso e in modo sistematico la 
soddisfazione del cliente ,721  

7 Tutte le funzioni aziendali sono integrate nel servire le 
esigenze dei nostri mercati di riferimento ,678  

8 Rispondiamo alle iniziative competitive che ci 
minacciano ,634  

9 Noi puntiamo sui clienti e gruppi di clienti dove abbiamo 
o possiamo sviluppare un vantaggio competitivo ,618  

10 Noi diamo particolare attenzione al servizio post-
vendita ,584  

11 Regolarmente la nostra azienda discute dei punti di 
forza e delle strategie dei concorrenti ,545  

12 I nostri top manager hanno contatti personali con i 
clienti ,529  

13 I nostri dipendenti condividono informazioni all’interno 
del business, riguardanti le strategie dei concorrenti ,499  

14 Rispetto ai nostri concorrenti, la nostra azienda ha una 
maggiore capacità d’individuare nuove opportunità ,831

,910

15 Rispetto ai nostri concorrenti, la nostra azienda ha un 
più alto livello di innovazione ,822

16
Rispetto ai nostri concorrenti, la nostra azienda ha una 
maggiore perseveranza nel rendere la nostra visione di 
business una realtà

,783

17 Rispetto ai nostri concorrenti, la nostra azienda è più 
predisposta a prendere rischi ,781

18
Rispetto ai nostri concorrenti, la nostra azienda tende 
ad impegnarsi maggiormente nella pianificazione 
strategica

,765

19
Rispetto ai nostri concorrenti, la nostra azienda ha una 
maggiore capacità di identificare i bisogni e le esigenze 
dei clienti

,689

Varianza spiegata totale 57,9% 47,8 10,1%
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Fig. 1: Matrice sull’allineamento strategico fra MO e EO

Dalla Fig. 1 emergono quattro diverse tipologie di imprese, che sono 
state etichettate come: 

•	 imprese conservative, che sono 145, ovvero il 26,8% del totale e rap-
presentano le imprese che hanno dei valori di MO low e di EO low;

•	 imprese EO, che sono 127, ovvero il 23,3% del totale, e sono le impre-
se che hanno valori di MO low e di EO high;

•	 imprese MO, che sono 127, ovvero il 23,3% del totale, e rappresenta-
no le imprese che hanno valori di MO low e di EO high;

•	 imprese EM, che sono 146, ovvero il 26,6% del totale, e sono le impre-
se che hanno valori di MO high e di EO high;

Da notare che le imprese sono tendenzialmente equidistribuite fra i 
quattro gruppi a causa della suddivisione dei valori delle distribuzioni del 
MO e EO rispetto alla mediana. Questa procedura ha il vantaggio della 
semplicità e di essere ampiamente utilizzata in letteratura ma presenta il 
limite di comprimere le differenze fra le imprese, in quanto classifica le 
osservazioni in due soli gruppi. 

Successivamente, sulla base di questa classificazione e coerentemen-
te con il primo obiettivo di ricerca, ovvero individuare le caratteristiche 
strutturali delle imprese con un più elevato grado di orientamento verso 
il marketing imprenditoriale, sono state realizzate delle analisi univariate 
e bivariate incrociando i quattro gruppi individuati con le caratteristiche 
descrittive come riportato in Tab. 4.
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Tab. 4: Caratteristiche descrittive delle quattro tipologie di imprese individuate

Gruppi Conservative
(145)

EO
(127)

MO
(127)

EMO
(146)

Dimensione

1– 100.000 € 2,1% 3,1% 3,1% 3,4%

100.001 – 200.000 € 1,4% 3,1% 3,1% 0,7%

200.001 – 400.000 € 5,5% 5,5% 3,9% 3,4%

400.001 – 1 Mil. € 13,8% 16,5% 11,0% 11,0%

1. Mil.1 € – 2. Mil. € 26,2% 27,6% 25,2% 17,1%

2. Mil.1 € – 10 Mil. € 51,0% 44,1% 53,5% 64,4%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Area 
geografica

di 
appartenenza

Nord 62,8% 61,4% 52,8% 69,9%

Centro 26,9% 24,4% 32,3% 20,5%

Sud 10,3% 14,2% 15,0% 9,6%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tipologia di 
prodotto

Beni 60,7% 48,8% 58,3% 49,3%

Servizi 39,3% 51,2% 41,7% 50,7%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tipologia di 
cliente

BtoC 44,8% 44,1% 40,9% 38,4%

BtoB 55,2% 55,9% 59,1% 61,6%

Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Area 
geografica 

del mercato di 
sbocco

Locale 10,3% 13,4% 6,3% 4,8%

Regionale 14,5% 10,2% 22,8% 19,2%

Nazionale 32,4% 26,8% 27,6% 27,4%

Internazionale 42,8% 49,6% 43,3% 48,6%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Obiettivi***

Crescita 77,9% 81,1% 84,3% 94,5%

No crescita 22,1% 18,9% 15,7% 5,5%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

*** Test del chi-quadrato con p-value < 0.05 

Dalla Tab. 4, emergono differenze fra i quattro gruppi individuati. Per 
quanto riguarda la dimensione, la percentuale di imprese EMO che rientra 
nella fascia fra i due e i dieci milioni di euro (Conservative 51,0%, EO 44,1%, 
MO 53,5% ed EMO 64,4%) è più alta di quella degli altri gruppi. Esistono 
delle differenze anche nell›area geografica del mercato di sbocco in quanto le 
imprese EO (49,6%) e EMO (48,6%) sono maggiormente concentrate nel mer-
cato internazionale rispetto alle imprese MO (43,3%) e Conservative (42,8%). 
Un altro aspetto da considerare è sicuramente che le imprese conservative 
(60,7%) e MO (58,3%) realizzano principalmente beni mentre le imprese EO 
(51,2%) ed EMO (50,7%) erogano prevalentemente servizi. Da notare infine 
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come le imprese EMO siano particolarmente rivolte ai mercati BtoB (61,6%) 
rispetto alle imprese rivolte ai mercati BtoC (38,4%). Infine, le imprese EMO 
sono in percentuale superiore (94,5%) alle altre orientate alla crescita.

Applicando il test chi quadrato è però emerso che solo per la variabile 
“obiettivi” (orientamento alla crescita) le differenze tra le EMO e le altre 
tipologie di imprese sono statisticamente significative. 

In conclusione, è stato applicato il Test one-way Anova per rispondere 
agli altri due obiettivi di ricerca ovvero, se le performance delle PI siano 
condizionate dal tipo di orientamento strategico adottato e se le PI che si 
caratterizzano per un più elevato grado di orientamento verso il marketing 
imprenditoriale abbiano performance migliori delle altre. Nell’elaborazio-
ne, dopo aver valutato con il test di Leveun l’omogeneità della varianza 
fra i gruppi, mediante il Test F ed il test robusto di Welch è stata verificata 
la presenza di eventuali differenze significative nelle performance. Infine, 
sono stati applicati i test T3 di Dunnet ed il test di Sheffè per individuare 
fra quali gruppi esistono differenze significative. Per semplicità nella Tab. 
5 vengono riportate solo le medie delle varie performance ottenute dalle 
diverse tipologie di imprese e nella sesta ed nell’ultima colonna vengono 
riportate, per ogni tipologia, le tipologie nei confronti delle quali sono state 
rilevate differenze significative. 

Tab. 5: One-way Anova

Tipologia 
Impresa

Successo 
competitivo

Acquisizione 
nuovi clienti

Soddisfazione
del cliente

Fidelizzazione 
della clientela

Differenze 
fra i gruppi

Var.
Fatturato

Differenze 
fra i gruppi

Conservative 3,01 2,92 3,79 3,72 ≠≠MO, EO, EMO 2,61 ≠EMO

MO 3,35 3,38 4,31 4,20 ≠≠Conservative, EM 2,81 /

EO 3,51 3,46 4,11 4,03 ≠≠Conservative, EM 3,00 /

EMO 4,10 4,05 4,57 4,53 ≠≠Conservative, MO, EO 3,16 ≠Conservative

Test F 44,43 38,16 27,91 28,35 3,65

La significatività di tutti i test è stata valutata con p-value < 0.05

Dalla Tab. 5 emerge innanzitutto che le imprese conservative hanno ri-
sultati peggiori delle altre rispetto a tutti i parametri considerati. Nel con-
tempo le imprese EMO hanno un punteggio medio maggiore rispetto alle 
altre tipologie di imprese con riferimento a tutti i parametri considerati. 
Dall’analisi inferenziale, inoltre, emerge che le differenze rilevate sono sta-
tisticamente significative fra le imprese EMO e gli altri gruppi di impre-
se sia per il successo competitivo, sia per l’acquisizione dei nuovi clienti, 
sia per la soddisfazione, sia per la fidelizzazione dei clienti. Mentre non è 
stata rilevata una differenza significativa tra le imprese appartenenti alla 
tipologia delle MO e EO. Analizzando le variazioni del fatturato dall’ini-
zio del nuovo millennio emerge anche qui una differenza statisticamente 
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significativa tra le imprese conservative e quelle EMO, mentre non sono 
significative le differenze rilevate fra gli altri gruppi di imprese. Infine, dal 
valore del test F (Reijonen et al., 2012) emerge che la variabile che crea una 
maggiore differenza tra i gruppi è il successo competitivo (44,43) mentre la 
variazione del fatturato è quella che crea meno differenza (3,65). 

5. Conclusioni 

Date le domande di ricerca alla base del nostro studio, i risultati dell’a-
nalisi one-way Anova hanno messo in evidenza come le imprese Conserva-
tive abbiano conseguito performance, rispetto a tutti i parametri conside-
rati, inferiori alle altre, mentre le imprese EMO hanno tutti gli indicatori di 
performance superiori rispetto alle altre tipologie di imprese e la differen-
za rilevata risulta statisticamente significativa, in particolare per la soddi-
sfazione e per la fidelizzazione della clientela. Il nostro studio evidenzia, 
quindi, una differenza significativa nei valori medi delle performance tra le 
imprese EMO e le imprese con altri orientamenti strategici e questo risulta-
to è coerente con quanto emerso dagli altri studi esaminati.  Ciò conferma 
che l’EMO può efficacemente contribuire, meglio di altri orientamenti stra-
tegici, ad accrescere la capacità competitive delle PI in mercati sempre più 
complessi ed incerti (Ferrero et al., 2012).

Inoltre, per quanto riguarda le caratteristiche strutturali delle imprese 
caratterizzate da un elevato grado di orientamento al marketing imprendi-
toriale, le analisi condotte hanno dimostrato che esse sono maggiormente 
orientate verso i mercati esteri e localizzate nel nord (mentre non presen-
tano una distribuzione differente da quella degli altri orientamenti con ri-
ferimento agli altri parametri strutturali considerati) ma queste differenze 
non risultano statisticamente significative, per cui non si può affermare che 
queste caratteristiche contraddistinguano le imprese EMO. Al contrario, 
gli obiettivi perseguiti dall’impresa, ed in particolare l’orientamento alla 
crescita, differenziano in modo statisticamente significativo queste imprese 
dalle altre, confermando le conclusioni di altre ricerche (Mc Cartan-Quinn 
e Carson, 2003). Sulla base di questo risultato si può ipotizzare che, es-
sendo l’EMO espressione della cultura che caratterizza l’impresa, sia poco 
condizionato dalle variabili strutturali (o almeno da quelle qui considerate) 
e molto dalle finalità perseguite nell’approccio al mercato dell’imprendito-
re. L’impegno richiesto per essere proattivi verso il mercato, attenti alle esi-
genze dei clienti, disposti ad assumere rischi con politiche innovative trova 
giustificazione e supporto in un orientamento alla crescita, mentre non ne-
cessariamente richiede dimensioni maggiori o mercati internazionali.

Questa conclusione ha evidenti implicazioni per chi deve gestire le 
piccole imprese. Va tuttavia ricordato che l’adozione di un orientamento 
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all’Entrepreneurial Marketing non si configura come frutto di una libera 
scelta ma dipende dai valori, dalle aspettative, dalla forma mentis dell’im-
prenditore e richiede capacità dinamiche (dynamic capabilities) (Ambrosini 
e Bowman, 2009; Barreto, 2010; Teece et al., 1997) acquisibili solo mediante 
processi lunghi e complessi (Eriksson, 2014; Ferrero et al., 2012). Un’interes-
sante indicazione che scaturisce dalla ricerca è, però, che si possono ottene-
re migliori performance anche solo accrescendo il livello di EMO, operando 
in misura differenziata sulle diverse dimensioni che lo caratterizzano.

I risultati ottenuti con la nostra ricerca presentano alcune limitazioni. In-
nanzitutto va ricordato che, come per tutte le indagini svolte con modalità 
CAWI, il campione di indagine  risulta auto selezionato e questo potrebbe 
in qualche misura aver condizionato i risultati. In secondo luogo i giudizi 
sulle performance sono espressi dagli intervistati e non verificati in base 
a dati oggettivi. In terzo luogo gli indicatori di risultato focalizzano solo 
alcuni aspetti e non considerano i risultati economici conseguiti. Le carat-
teristiche strutturali delle imprese sono esaminate mediante una gamma 
molto ristretta di indicatori e non considerano le caratteristiche organiz-
zative e tecnologiche delle imprese. Infine va ricordato che le conclusioni 
del nostro studio non si fondano su valori assoluti ma su valori comparati 
riferiti agli indicatori considerati per le quattro tipologie di imprese indi-
viduate; in altri termini, noi non dimostriamo che le imprese EMO hanno 
risultati positivi, ma solo che hanno risultati migliori delle altre. La stessa 
modalità adottata per individuare le imprese EMO non garantisce che que-
ste abbiano un organico orientamento al marketing imprenditoriale, ma 
solo che queste adottano un EMO in misura maggiore delle altre.

Future linee di ricerca potrebbero essere rivolte a definire livelli di soglia 
oltre i quali un’impresa potrebbe essere considerata EMO, quantificare con 
riscontri oggettivi i risultati anche economici delle imprese EMO, appro-
fondire i processi che portano un’impresa a diventare EMO e le capacità 
dinamiche che deve acquisire.
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Riassunto

I cambiamenti ambientali che hanno avuto luogo negli ultimi 15 anni stanno portando 
le Piccole Imprese (PI) a   ripensare il modo di affrontare le nuove sfide del mercato. Un 
orientamento al marketing imprenditoriale (EMO) potrebbe dare un contributo importante 
per la formulazione di strategie coerenti con il nuovo contesto competitivo, dato che abbina 
innovazione (EO) e comprensione del mercato (MO). Molti studiosi hanno concettualizzato 
l’EMO ma relativamente poche ricerche empiriche sono state condotte sulle caratteristiche 
strutturali delle imprese che lo adottano e sulle loro performance di mercato. Il paper 
analizza quali caratteristiche contraddistinguono le imprese orientate all’EMO attraverso 
un’indagine su 545 PI italiane. I risultati mostrano alcune variabili strutturali che presentano 
differenze significative fra le imprese EMO e le imprese con altri orientamenti strategici. 
Inoltre, le aziende EMO mostrano positive differenze, statisticamente significative, nelle 
performance di mercato

Abstract

Environmental changes which have been taking place in the last 15 years are leading 
small business to rethink how they face the new market challenges. Many scholars affirm 
that Entrepreneurial Marketing Orientation (EMO) could be considered as a valuable 
answer to the crisis given that it matches innovation (EO) and market understanding (MO). 
Many scholars have conceptualized EMO but few empirical researches have paid attention 
to structural characteristics and relative market performances featuring these respect to 
other firms. Therefore, the paper analyzes the firms’ characteristics distinguishing firms 
steered to EMO through a questionnaire submitted 545 Italian small businesses. The 
results show existence of some structural variables of the firms oriented to EMO which 
have significant differences respect to other firms’ orientation. Moreover, these firms have 
significant difference even in market performances. 

Jel Classification: L26, M30

Keywords: entrepreneurial marketing; sme marketing; strategic orientation, market 
orientation, entrepreneurial orientation
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