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Resumo

Este estudo tem o objetivo de analisar a participacdo do capital humano como
um driver das estratégias de marketing da empresa Apple. Foi realizada uma pes-
quisa qualitativa com a coleta de dados primarios e secundarios. Entrevistas em
profundidade foram realizadas com executivos responsaveis por unidades iPlace
no Brasil e analisadas por meio da técnica de anélise do contetido. A triangulacao
ocorreu por meio dos dados secundarios. Os resultados demonstraram que o capi-
tal humano esta inserido nas acoes mercadoldgicas da Apple como um construto
central e praticas estratégicas relevantes da Apple foram concebidas e encorajadas
por Steve Jobs, sendo o capital humano um dos direcionadores das estratégias de
marketing da organizacao.
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1 INTRODUCAO

Segmentos de mercado em que a base de atuacio € tecnoldgica sao for-
mados por organizacgdes cujos bens e servigos sao facilmente copidveis, exigindo
investimentos em solucdes inovadoras de diversas naturezas, como novos usos,
comunicagdes mais criativas ou acoes eficazes de distribuicao.

Com essas atividades demandando esforcos consideraveis de criagao ou
copia, uma maneira de lancar ou manter vantagens competitivas é a criacao de
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valor, acdo com a qual as organizacoes maximizam os beneficios percebidos pelo
cliente sobre os custos envolvidos na aquisicdo dos produtos.

Uma agio mercadoldgica para criar valor é a adocdo de beneficios ob-
servados pelo consumidor no processo de comunicacdo da proposta de valor.
Composta de beneficios emocionais, funcionais, de autoexpressdo e de capital
humano, uma proposta de valor é a comunicagdo que resume o que € mais impor-
tante para o consumidor (do seu ponto de vista) ao comprar um produto.

Entre os beneficios da proposta de valor, o referente ao capital humano
€ o que tem obtido substanciais resultados quanto mais se depende do talento e da
experiéncia para a criacdo de novas oportunidades no mercado.

Nesse sentido, este estudo analisou a participacdo do capital humano
como um driver das estratégias de marketing da empresa Apple, fabricante de
equipamentos eletrénicos, do ponto de vista dos executivos comerciais responsa-
veis por unidades iPlace no Brasil.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para atingir ao objetivo deste estudo, sao tratados os conceitos centrais

como proposta de valor e capital humano.

2.1 PROPOSTA DE VALOR

A proposta de valor estd no encontro daquilo que a empresa se propoe
a proporcionar ao cliente com os beneficios que este procura ao adquirir determi-
nado bem ou servico; nessa juncao de interesses esta a decisao de compra. Para
Aaker (2007, p. 98), “[...] a proposta de valor de uma marca é uma afirmacao dos
beneficios funcionais, emocionais ¢ de autoexpressao oferecidos pela marca que
proporcionam valor ao cliente.” Para Scharf (2012) uma proposta de valor emerge
como uma maneira de conexao entre o comprador e a marca, um relacionamento.
Segundo Kotler e Pfoertsch (2008, p. 185), “[...] a proposta de valor consiste no
conjunto de beneficios das promessas da empresa,” ou seja, € uma declaracao da-
quilo que os clientes obterao ao fazer negdcios com a organizacio.

Aaker (2007) afirma que os beneficios procurados na decisao de compra
podem ser de trés ordens (funcional, emocional e de autoexpressao). Scharf (2009,
2012) propoe um quarto beneficio, o do capital humano (Figura 1). O primeiro
conjunto de beneficios sao os funcionais; tratam da utilidade do bem ou servi-
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co e das suas funcoes. Tybout e Sternthal (2006) destacam, sobre os beneficios
funcionais, que em alguns casos estes nao sao relevantes tecnicamente, embora
reforcem a ideia da marca. O segundo conjunto, beneficios emocionais, é aquele
que proporciona ao cliente uma sensacgao positiva e que, segundo Aaker (2007),
acrescenta significado e inclui as sensagdes e emocoes envolvidas ao possuir e
usar a marca. O terceiro conjunto de beneficios é o de autoexpressao, que lida
com aspectos abstratos, e que para o autor se concentra na propria pessoa, nos
cendrios e produtos publicos, nas aspiragoes, no futuro e no ato de usar o produto.
Logo, na decisio de compra, quando beneficios de autoexpressao sao buscados
pelo consumidor, uma das perguntas é: “Como quero ser visto?”. Para Tybout e
Sternthal (2006), esses beneficios permitem aos seus consumidores projetarem
sua personalidade e fazerem associagdes positivas, como crescimento pessoal, re-
alizacdo e autodeterminacio.

Em proposicio complementar ao modelo de Aaker (2007), Scharf
(2009, p. 296) argumenta que o capital humano possibilita o desenvolvimento da
proposta de valor e a uniao desses construtos. Entre os resultados, Scharf (2012)
obteve que todas as empresas entendem o capital humano como um atributo fun-
damental durante a fase de desenvolvimento da proposta de valor e defendem o
uso do capital humano nesta.
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Figura 1 — Modelo de Planejamento da Identidade de Marca de Aaker (2007), adaptado
com o beneficio do capital humano
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Fonte: Scharf (2009).

Para Scharf (2009, p. 300), o novo desenho do modelo de Aaker “[...]
facilita a construcao de uma identidade de marca que esteja sintonizada com o
momento empresarial atual: setores muito competitivos, que dao importancia ao
valor percebido pelo target.”

No presente estudo, o capital humano é compreendido como um driver
da estratégia de marketing da empresa Apple Inc. e como participante da propos-
ta de valor, ambas tratadas como agdes de orientagao ao mercado.
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Nesse sentido, sdo duas as estratégias mercadologicas comumente estu-
dadas pelas organizacdes para atendimento a orientacdo de mercado: a estratégia
de market driven e a estratégia de market driving. Sdo decisoes a serem tomadas
pela administracao das empresas como resposta ou acao para o atendimento do
segmento em que atua.

As empresas que adotam a estratégia de market driven sao caracteriza-
das como voltadas para a compreensao e satisfacdo das necessidades dos clientes
e de postura reativa ao comportamento do mercado (DAY, 1992; ZEITHAML;
ZEITHAML, 1984). Em contrapartida, as empresas podem guiar as necessidades
dos seus consumidores em novas direcoes, aumentar dramaticamente a proposta
de valor ao consumidor e alterar a composicdo do mercado. Ao guiar as necessi-
dades dos consumidores, as empresas estdo direcionando o mercado e aplican-
do a estratégia de orientacdo de mercado do tipo market driving (JAWORSKI;
KOHLI; SAHAY, 2000; KUMAR; SCHEER; KOTLER, 2000; CARRILLAT;
JARAMILLO; LOCANDER, 2004).

Para Day (1992, p. 388), uma organizacéo voltada para o mercado con-
forme o conceito de market driven deve ter suas atividades “[...] voltadas para uma
compreensao, profunda e consensual, das necessidades e do comportamento dos
clientes [...]” Ja uma empresa que adota o conceito de market driving, segundo
Kumar, Scheer e Kotler (2000), tem suas acoes baseadas na inovacao radical em
duas dimensoes, a saber: salto descontinuo na proposta de valor e implementacao

de um sistema de negdcios nico.

2.2 CAPITAL HUMANO

Em ranking elaborado pela consultoria Brand Finance em 2012, a mar-
ca Apple foi avaliada em 31,5 bilhoes de délares. Em contrapartida, o lucro decla-
rado no quarto trimestre de 2012 foi de 15 bilhoes de ddlares, registrando alta de
121,3%. O valor contabil da empresa, em 2012, foi calculado em 478 bilhdes de
doélares. Ha grande diferenca no valor da companhia nos seus ativos registrados.
Sveiby (1998) exemplifica outras corporacdes com valorizacoes de mercado dis-
crepantes, afirmando que tal fendmeno se deve a presenca de ativos intangiveis,
denominados também de “invisiveis”. Justamente por terem essa caracteristica,
o valor adicionado € perceptivel somente no mercado de acoes ou, ainda, quando
a companhia estd envolvida em uma negociacdo de compra e venda. Para Stewart
(1998), quando o mercado de acoes avalia uma empresa por um valor superior ao
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valor contabil dos seus ativos, estd afirmando que os ativos intangiveis, como os
talentos dos seus funciondrios e o seu relacionamento com o cliente, contribuem
mais para o valor final do seu produto que os ativos tangiveis. Nos tltimos 40
anos, a explicagao para a variagao na cotacao das acoes tem sido menos atribuida
aos registros contdbeis e mais aos ativos intangiveis. Embora ativos nao fisicos
incluam o valor da marca e patentes, Pfeffer (2007) sugere que os ativos humanos
e a cultura organizacional sejam outros intangiveis que podem criar valor.

Para Stewart (1998), o capital intelectual é a soma do conhecimento de
todos em uma empresa e é constituido de intangiveis, como os talentos dos fun-
ciondrios e o relacionamento com os clientes. E considerado como vantagem sus-
tentavel por dificultar a transferéncia e a reproducio dessa capacidade por seus
concorrentes, conforme Schultz (1973, p. 42), quando afirma que “[...] dado que
cada capacitacdo produzida pelo investimento humano torna-se parte do agente
humano, e por isso mesmo, nao pode ser vendida [...]”

Sveiby (1998) classifica os ativos intangiveis de trés formas: a estrutura
interna (patentes, conceitos, modelos e sistemas administrativos e de computado-
res, e cultura organizacional); estrutura externa (relacoes com clientes e fornece-
dores e marcas) e a competéncia do funcionario (capacidades). Ja para Edvinsson
e Malone (1998), o capital intelectual se subdivide em trés: o capital estrutural,
que inclui infraestrutura de apoio ao capital humano (sistemas informatizados,
a imagem da empresa, 0s conceitos organizacionais, a documentagao, entre ou-
tros); o capital de clientes (carteira de clientes e seu relacionamento com estes) e
o capital humano (capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncia dos indi-
viduos e a dindmica de uma organizagao).

Embora aumentos de producéo e retorno financeiro tenham sido am-
plamente comparados aos acréscimos de terra, de homens-hora e de capital fisi-
co reproduzivel, segundo Schultz (1973), o capital humano é um forte ativo das
organizacoes para diferenciacdo e criacdo de valor. Sveiby (1998) complementa
que, em ultima instancia, os ativos tangiveis e intangiveis de uma empresa sao
resultados das acoes humanas e que dependem destas para continuar a existir.

2.2.1 Capital humano como construtor de marcas

Dominguez (2011) afirma que o alto nivel de competicdo econémica
motiva as empresas a procurar por fontes que proporcionem vantagem competiti-

va e que estas nao sejam facilmente copiada por seus concorrentes. Pfeffer (2007)
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destacou a importancia de gerenciar pessoas para o desempenho da organizacio.
Para o autor, a forca de trabalho, representada pelos colaboradores e sua cultura, sao
comumente vistos como o lado “suave” da empresa, com uma dindmica dificil de
entender, com resultados dificeis de medir e de visualizar, mas que, por outro lado,
justamente por essas caracteristicas, tornam-se dificeis de copiar pela concorréncia.

Slater e Narver (2000) argumentam que o processamento da informa-
cdo nas organizacdes acontece em quatro etapas: primeiramente, os individuos
adquirem informacio; em seguida, transformam-na em conhecimento e a disse-
minam pela organizacdo; apds, os membros da organizacio atingem uma inter-
pretagdo compartilhada do conhecimento; e, por fim, a organizagao considera
mudancas no leque dos seus potenciais comportamentos baseados na interpreta-
cao compartilhada. Ou seja, quem adquire o conhecimento e permite que a inteli-
géncia de mercado nao apenas passe a existir, mas também perdure, sao as pessoas
integrantes das organizacoes. Para o autor, sao elas que adquirem, interpretam e
transformam a informacdo em conhecimento.

Para Teixeira (2007), o sucesso de uma empresa é proporcional aos re-
cursos investidos no capital humano. Ainda, segundo a autora, o capital huma-
no é fundamental na atividade de pesquisa e desenvolvimento das organizacgoes,
constituindo um recurso critico ao processo de melhoria na qualidade dos pro-
dutos e no crescimento. Seleim, Ashour e Bontis (2007) sugerem que, conforme
os individuos elevam seu nivel de educacio e treinamento ao longo de suas vidas,
impulsionam a produgio de bens e servicos, bem como a inovac¢ao no mercado.
Por sua vez, Dominguez (2011) afirma que a motivagdo do funciondrio, o trei-
namento e a aquisicao de conhecimento sdo elementos que contribuem para a
imagem corporativa e para a criacdo de valor.

Diversos autores tém se dedicado a pesquisar empiricamente a relagao
do capital intelectual com o desempenho organizacional e a criacdo de valor. O
estudo de Diez et al. (2010), por meio de uma survey enviada a empresas espanholas,
permitiu aos autores identificar uma relagio positiva entre o capital humano e o
estrutural com a criagao de valor, medida pelo crescimento das vendas. Para Seleim,
Ashour e Bontis (2007), o capital humano é considerado um dos componentes cen-
trais do capital intelectual, sendo um recurso critico em diversas industrias.

Em pesquisas acerca do conceito de orientacdo de mercado, as organi-
zacoes formam um corpo de informacoes a respeito dos clientes e concorrentes,
podendo criar conhecimento. Este, na literatura de marketing, é tratado como in-
teligéncia de mercado e, segundo diversos autores (KOHLI; JAWORSKI, 1990;
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SLATER; NARVER, 2000; SLATER; OLSON; HULT, 2006), com a utilizacdo
da inteligéncia de mercado, é possivel entregar valor superior ao cliente. Para que
a criacdo e a disseminacdo da inteligéncia de mercado sejam conduzidas com ex-
celéncia para criar valor, alguns autores (SCHEIN, 1984; HARRIS; OGBONNA,
2001; KUMAR, 2004) se dedicaram a destacar uma figura central: o lider Chief
Executive Officer (CEO), ou a Alta Administracdo. Para os autores, empresas que
alteraram a composi¢ao dos mercados concentraram seus esfor¢os em inovacoes e
mudanca. E, em muitos casos, 0 CEO da empresa foi o propulsor dessas mudan-
cas radicais, por vezes simbolizando fortemente a marca. Exemplos sio a Virgin,
a Apple ou o Facebook.

Hambrick e Mason (1984) desenvolveram um estudo propondo hipé-
teses baseadas na literatura disponivel. Para tanto, basearam-se no argumento
de que os resultados de uma empresa sao o reflexo dos valores e das bases cogni-
tivas (conhecimento ou suposicio sobre o futuro, conhecimento de alternativas
e de suas consequéncias) dos principais atores dentro das organizacoes, a Alta
Administragao. Para os autores, as decisoes estratégicas contém um componen-
te comportamental e, portanto, refletem de alguma forma as caracteristicas dos
tomadores dessas decisoes. Em um estudo sobre orientagao de mercado, Webster
(1988) destaca o papel do CEO no desenvolvimento de estratégias mercadologi-
cas. Para ele, os valores a serem adotados pelas organizacoes sao de responsabili-
dade do CEO porque os subordinados percebem seu foco e também os adotam.
Kumar (2004) afirma que quando o CEO assume essa responsabilidade e se torna
o lider da inovacdo radical (ou descontinua), ele transfere credibilidade e alta
prioridade para o programa. Mudancas radicais impulsionadas pelo CEO fizeram
histéria em empresas como a IBM e a Sony, em que cada situacdo requereu um
estilo de lideranca diferente por parte dele. Harris e Ogbonna (2001), partindo da
afirmacdo de que o estilo de lideranca influencia a orientacdo de mercado da or-
ganizagao, pesquisaram 1.000 unidades de empresas de diversos segmentos. Con-
cluiram que o estilo de lideranca, especialmente o estilo mais participativo, esta
forte e positivamente relacionado a orientacdo de mercado adotada pela empresa.
O estilo de lideranca instrumental, em que o lider especifica suas expectativas e
estabelece procedimentos, estd negativamente associado a orientacdo de mercado.
Weerawardena e O’Cass (2004), em uma das hipéteses confirmadas de seu estudo,
também afirmaram que a intensidade empreendedora da organizagao (quao pro-
ativos, inovadores e propensos a assumir risco sao os tomadores de decisdo) afeta

significativamente as capacidades de marketing que, por sua vez, influenciam



O capital humano como um driver...

o grau de inovacdo e a possibilidade de conquistar uma vantagem competitiva
sustentavel. Tarnovskaya, Elg e Burt (2008) destacam o papel do lider e dos mem-
bros da organizacdo quanto a perpetuacdo e comunicacgao dos valores da empresa,
estendendo estes a marca.

Steve Jobs faz parte do grupo de lideres fortemente associados a marca
que criaram. Para Shane, Locke e Collins (2003, p. 263), é provavel que o desen-
volvimento da Apple tenha sido influenciado pelas motivagdes de Jobs e que o
sucesso do computador pessoal dependeu da abordagem direcionada por ele. “De
certo modo, Jobs criou o mercado de massa [para o computador pessoal].” Sua
visao de simplicidade foi retratada desde o inicio da histéoria da Apple Inc. quan-
do em um comercial em 1984 afirmou que “[...] se vocé consegue apontar, vocé
consegue usar Macinstosh.” (If you can point, you can use Macinstosh, no original

em inglés), referindo-se a comodidade trazida pelo mouse para apontar e clicar.

3 METODOLOGIA

Para atender aos objetivos do estudo foi realizada uma pesquisa explo-
ratoria que, segundo Vergara (2000), deve ser realizada em area onde hd pouco
conhecimento acumulado e sistematizado.

Este estudo teve a coleta de dados primarios realizada por meio de entre-
vistas aplicadas aos executivos de operacoes das lojas iPlaces no Sul do Brasil. Foram
realizadas em unidades proprias da Apple, mais especificamente as iPlaces (oficial-
mente chamadas de Apple Premium Resellers (APR), lojas voltadas exclusivamente
para os computadores Mac, iPods e iPhones), com amostragem por acessibilidade.

As entrevistas foram realizadas com o diretor de negbcios no Grupo
Herval (identificado como “Diretor”), organismo responsavel pela operacdo da
Apple na regido Sul, e os gerentes de duas lojas existentes no Sul do Pais sob
responsabilidade do Grupo Herval (identificados como “Gerente SC” e “Gerente
RS”). No Sul do Pais, estao localizadas quatro unidades no Rio Grande do Sul
e uma em Santa Catarina. No estado do Parand nao ha operacdo da Apple nesse
nivel e ndo existem unidades gerenciadas por outras empresas nessa regiao do
Pais. O Grupo Herval, localizado no estado do Rio Grande do Sul, detém o maior
ndmero de lojas do tipo APR no Brasil, com 23 lojas em 13 estados.

A entrevista foi estruturada e adaptada ao uso qualitativo a partir de
questionario de Scharf (2009), referente aos aspectos de caracterizacdo da estru-

tura do negdcio, a identificagdo do respondente e o tema “capital humano”. Para
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contemplar o tema “orientacdo de mercado”, foram adaptadas questoes formuladas por
Day (2001). Por fim, para verificar o papel do capital humano como driver na estratégia da
Apple, questdes desenvolvidas no estudo de Kirca, Bearden e Roth (2011) foram utiliza-
das. As entrevistas tiveram duragdo média de uma hora e foram realizadas entre setembro
e outubro de 2012. O contetdo das entrevistas foi gravado, transcrito ipsis litteris e seus
dados foram tratados qualitativamente por meio da técnica de andlise de contetdo, de
acordo com Bardin (2010). A autora define a analise de contetido como “[...] um conjunto
de técnicas de analise das comunicacoes. Nao se trata de um instrumento, mas de um
leque de apetrechos [...] de aplicacdo muito vasto: as comunicacoes.” (BARDIN, 2010, p.
33). Para Richardson (2012, p. 223) “[...] a andlise de contetido é um conjunto de instru-
mentos metodoldgicos cada dia mais aperfeicoados que se aplicam a discursos diversos.”

Ap0s a transcrigao, o texto foi organizado em unidades de registro e em
categorias. A unidade de registro selecionada é o tema, definido por Berelson (1971
apud BARDIN, 2010, p. 131) como “[...] uma afirmagao acerca de um assunto [...]
uma frase, ou uma frase composta, habitualmente um resumo ou uma frase conden-
sada [...]” Foram obtidas as frases apds a denominada “leitura flutuante”, isto é, um
contato exaustivo com o material para conhecer o contetido, segundo Bardin (2010).
Com as frases, foram constituidas as unidades de registro, basicamente referentes
ao capital humano e as estratégias de marketing. As frases selecionadas foram entio
organizadas por questdo em um arquivo do software Excel a fim de facilitar a visu-
alizacdo e a indexacio as categorias. Adaptadas de Guthrie e Petty (2000) e Kirca,
Bearden e Roth (2011), as categorias utilizadas para andlise foram: know-how, edu-
cacdo, qualificacdo vocacional, espirito empreendedor, gerenciamento dos clientes,
comunicagao e inovagao. Cada frase, por condensar vérias ideias, pode ser classificada
em mais de uma categoria. O Quadro 1 contém o detalhamento das categorias. Em

seguida, procedeu-se a analise das categorias ja indexadas com as frases selecionadas.



O capital humano como um driver...

Quadro 1 — Categorias utilizadas para anélise

Categoria Definicao

Conhecimento do colaborador sobre um assunto em particular, po-
Know-how dendo ser uma atividade simples ou complexa, ainda inclui o conhe-
cimento em relacao ao trabalho.

Educacao ou programas continuados e exposicao a novos conheci-

Educacao

mentos.
Qualificacdo vocacional Educacio nio académica recebida por um colaborador.
Espirito empreendedor Nivel de inovacao dos colaboradores.

Gerenciamento dos . .
Forma como a Apple se relaciona com seus clientes.

clientes
Comunicacao Como a Apple realiza sua comunicacdo interna e externamente.
Inovacao A forma de pensar a inovacao na Apple.

onte: adaptado de Guthrie e Petty (2000) e Kirca et al. (2011).

Além dessa fase, foram utilizadas fontes diversas como a histéria da
Apple, entrevistas televisionadas sobre a empresa e Steve Jobs e revistas com in-
formacoes atuais da Apple.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo, sdo apresentados os excertos das declaragdes, mantidos
com eventuais desvios linguisticos, como forma de acentuar o espirito que con-
textualizou as respostas. As declaracoes identificadas foram citadas, total ou par-

cialmente, por categoria.
4.1 KNOW-HOW

A categoria Know-how diz respeito ao conhecimento do colaborador
sobre um assunto em particular, podendo ser uma atividade simples ou complexa,
e incluindo o conhecimento em relagao ao trabalho (GUTHRIE; PETTY, 2000;
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SCHNEIDER; SAMKIN, 2008). Assim, em relacao as habilidades da alta admi-

nistracio, os entrevistados declararam que:

[...] a criatividade e a proatividade de desenvolver acoes novas,
diferentes, sao as caracteristicas mais presentes na alta adminis-
tragao da Apple [...] (Diretor) (informacéo verbal).

Bom, o foco na inovagio, o perfeccionismo [...] (Gerente SC)

[...] o bésico deles: comprometimento, isso é uma coisa que a gente
consegue perceber [...] (Gerente RS) (informagoes verbais).

Para Stewart (1998), o capital intelectual é a soma do conhecimento de
todos em uma empresa e é constituido de intangiveis, como os talentos de seus
funcionarios e o relacionamento com seus clientes. Na Apple, o relacionamento
com o cliente é possibilitado por meio de diversos canais como SAC, 0800, o
site da Apple e a pesquisa na propria loja (Customer Feedback). Adicionalmente, a
Apple conta com outra abordagem para se relacionar com seus clientes: o projeto
My Store, que consiste em aproximar o cliente do seu vendedor. A premissa é de
que ao se deslocar até a loja, o cliente ja possua o seu proprio vendedor. Este esta
familiarizado com as necessidades dele e com os produtos que utiliza, criando
vinculo com o cliente. Além disso, a Apple incentiva os clientes a adotarem a loja
como sendo a “sua” iPlace, independente de efetuar compras, praticar o lazer ou
experimentar novos produtos.

O capital humano inclui os valores, a cultura e a filosofia da organiza-
cdo. Nesse sentido, o Gerente SC percebe o foco no consumidor e na experién-
cia de consumo como parte da cultura da empresa: “Ele [Steve Jobs] queria que
o cliente tivesse a experiéncia maxima de consumo. Entao tudo foi pensado no
consumidor [...] Eu acredito que é uma cultura que a Apple repassou e vem dele.”
(Gerente SC) (informacéo verbal).

A influéncia de Steve Jobs na cultura da empresa, apontada pelo en-
trevistado, encontra sustento na pesquisa de Hambrick e Mason (1984). Para os
autores, os resultados de uma empresa sao o reflexo dos valores e das bases cogni-
tivas (conhecimento ou suposicio sobre o futuro, conhecimento de alternativas e
de suas consequéncias) dos principais atores dentro das organizacdes, a Alta Ad-
ministracdo. Para Pfeffer (2007), os ativos humanos e a cultura organizacional sdo
ativos intangiveis que podem criar valor em razao da sua intangibilidade, da sua
complexa mensuracdo e que, por isso, tornam-se mais dificeis de serem copiados

pelos concorrentes.
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Os entrevistados foram indagados sobre aspectos de criatividade iden-
tificados na alta administragdo. Foram enfiticos nos aspectos relacionados as
iPlaces e afirmam que uma relagio préxima entre a Administragio e os clientes é
um reflexo da criatividade daqueles.

[...] a criatividade estd em conseguir familiarizar mais os aspectos
do ponto de venda, aproximar as pessoas disso e por isso todas essas
acoes voltadas para o mercado corporativo, as agdes dos profissio-
nais na area de educagao também e vendo que as principais acoes
que vao ocorrer neste sentido de criatividade ainda estao por vir [...]
(Diretor).

[...] a questdo da parte de inovacdo dos produtos, é, o cliente se sen-
tir em casa (Gerente SC) (informagao verbal).

[...] esse estreitamento né da Alta Administragao com as lojas, com
as pontas, onde t4 mesmo, onde vem o cliente pra se reportar [...]
(Gerente RS) (informacdes verbais).

Ma (1999) defende que para obter vantagem competitiva em qualquer
mercado sao necessarios os elementos conhecimento, recursos, capacidade, criati-
vidade e sorte. Para Amabile et al. (1996), a inovacéo ¢ a implementacio de ideias
criativas na organizagio e que toda a inovacdo comega com a criatividade. A im-
plementacao de novos programas ou o lancamento de novos produtos dependem
de alguém com uma boa ideia, inserido em uma organizacao que possibilite o
desenvolvimento dela (AMABILE et al., 1996). Para Fitzsimons, Chartrand e
Fitzsimons (2008), a Apple tem cultivado uma forte personalidade para a sua
marca baseada nas ideias de inconformismo, inovacio e criatividade a exemplo da
campanha Think Different. Para os autores, em uma era de contetido gerado pelo
consumidor, a criatividade esta se tornando mais essencial para varios comporta-
mentos de consumo.

4.2 EDUCACAO

A contratacao de colaboradores é delegada totalmente a Herval. A Ap-
ple nao determina requisitos que a empresa deva aplicar na contratagao dos seus
colaboradores, ainda que, na Matriz, a Apple recrute profissionais com nivel es-
colar minimo de graduacao em universidades renomadas nos EUA para atuar na
gestdao dos negdcios. Um exemplo é o atual Chief Executive Officer (CEO), Tim
Cook, graduado em engenharia industrial na Auburn University e com MBA na
Duke University, além de experiéncia profissional de doze anos na IBM (APPLE,
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2013b). Outro exemplo € o vice-presidente sénior de design, Jonathan Ive, forma-
do em artes, com doutorado honorario da Newcastle Polytechnic e vencedor de
diversos prémios de design (APPLE, 2013b).

Segundo os entrevistados, o foco para a geréncia das lojas é encontrar o

perfil para trabalhar com a Apple:

[...] pessoas proativas e comprometidas com o desejo principal da
Apple que € atender bem e deixar o cliente plenamente satisfeito
[...] tem que ser um facilitador [...] um mediador [...] deixar o cliente
a vontade. (Diretor).

[...] um perfil que sao geralmente descolados, sdo jovens [...] extre-
mamente responsaveis [...] trabalhar a vontade e o compromisso, o
comprometimento. (Gerente SC).

[...] dindmica, uma pessoa logicamente com, com responsabilidade
[...] bem motivada, uma pessoa que goste do que faca, uma pessoa
que tenha conhecimento [...] (Gerente RS) (informagdes verbais).

A importéncia do comprometimento foi defendida por diversos autores
como pilar para a criacdo de valor e como essencial no desenvolvimento de uma
cultura orientada para o mercado (SLATER; NARVER, 2000; KUMAR, 2004). A
forma como os clientes sao tratados pelos colaboradores reflete o tratamento que
estes recebem dos seus superiores e que o nivel de comprometimento, motivacao
e as habilidades dos colaboradores dependem do nivel de comprometimento, mo-
tivacdo e habilidades do lider (ARNOLD et al., 2005).

4.3 QUALIFICAGAO VOCACIONAL

Trata da educacdo nao académica recebida por um colaborador para
uma vocagao especifica, que prova a habilidade e o entendimento daquele a fim
de executar o trabalho com exceléncia (SVEIBY, 1998; SCHNEIDER; SAMKIN,
2008). Ao ingressarem nas operacoes, os colaboradores da Apple no Brasil passam
por dois treinamentos. Um é organizado pelo Grupo Herval, focado em proce-
dimentos, e o outro é formulado pela Apple, abordando questoes da cultura, da
empresa e de processos. Os colaboradores também recebem treinamentos de reci-
clagem a cada lancamento de produto.

Quanto aos treinamentos recebidos pelos colaboradores nas lojas Ap-

ple, os entrevistados atestaram:
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[...] todos os funciondrios passam por pelo menos uma semana de
imersao na cultura Apple pra entéo [...] poderem executar suas fun-
coes dentro das lojas [...] Existe um treinamento on-line ministrado
pela Apple também chamado ASTO. Esse treinamento, ele é on-line
e com reciclagens constantes. [...] Webnar [...] todas as vezes que
temos uma nova entrada de um produto ou de uma tecnologia, a
Apple ministra os treinamentos de reciclagem com os funcionarios.
(Diretor).

[...] a gente tem um treinamento antes [...] pra conhecer o univer-
so da Apple, conhecer um pouco a parte institucional da Apple, a
parte institucional da Herval [...] também a gente tem programas
de treinamento que a gente faz [...] que é o ASTO, eles tao sempre
respondendo e pontuando e assim [...] sdo simuladores pra testar o
conhecimento [...] (Gerente SC).

[...] nés temos uma ferramenta que se chama ASTO. E uma ferra-
menta que a propria Apple nos disponibiliza [...] cada colaborador
tem que ter no minimo 12 mil pontos. Isso significa o conhecimento
do produto que estd vendendo. (Gerente RS) (informacdes verbais).

A Apple disponibiliza para os seus colaboradores, em todos os paises em
que atua, duas ferramentas on-line: Webinar e ASTO (Apple Sales Training Onli-
ne). A primeira é um semindrio sobre novos produtos e a segunda um conjunto de
questiondrios a fim de testar o conhecimento dos colaboradores acerca de varios
aspectos da empresa e dos produtos. A pontuacdo do ASTO é compartilhada em
todos os paises, para que os colaboradores comparem os seus desempenhos. Arnold
et al. (2005) defendem que quando a equipe de vendas se mostra amigavel e disposta
a assistir ao cliente, faz com que ele se sinta tinico. Dominguez (2011) afirma que
a motivagao, o treinamento e a aquisicdo de conhecimento pelo colaborador sao
elementos que contribuem para a imagem corporativa e para criacdo de valor.

4.4 ESPIRITO EMPREENDEDOR

A categoria Espirito Empreendedor se refere ao nivel de inovagao dos co-

laboradores. Nesse sentido, os entrevistados apontam o foco da Apple na inovagio.

[...] a criatividade e a inovacdo sdo as caracteristicas mais presen-
tes em todos os aspectos que a gente observa. (Diretor) (informacao
verbal).

[...] inovacao, porque a gente td sempre procurando inovar [...] Na
verdade é uma forma de pensar diferente. (Gerente SC).

[...] o aprimoramento do uso da tecnologia [...] (Gerente RS). (in-
formacoes verbais).
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Para Seleim, Ashour e Bontis (2007) o capital humano é um dos com-
ponentes centrais do capital intelectual e é um recurso critico em diversas indds-
trias, como a de desenvolvimento de software, setor de atuacdo da Apple. Assim, o
capital humano surge como forte ativo das organizacoes para diferenciagio e cria-
cao de valor. Na Apple, o conhecimento necessario para conceber seus produtos
esta concentrado nos colaboradores e no seu trabalho conjunto. Portanto, quan-
do permanecem na empresa, ela fica dependente desse conhecimento. A Apple,
como empresa de destaque no seu setor em todo o mundo, sabe que é dependente
do capital humano que a compoe para gerar inovacao, criar valor e desenvolver
vantagem competitiva.

Quando perguntados sobre o esforco da Alta Administracdo na busca
de novas oportunidades de negdcio para seus clientes, os entrevistados mencio-
naram o trabalho iniciado pela Apple no Brasil, com os nichos: corporativo, por

demanda, e educacional.

E, hoje, realmente existe esse trabalho que eu comentei dessa socia-
lizagéo, de buscar o cunho profissional também dentro das lojas [...]
[A Apple] ta iniciando um trabalho no Brasil voltado pro mercado
educacional também. (Diretor).

A gente ndo trabalha num nicho corporativo [...] Porém, o nicho
corporativo quer trabalhar com a gente. (Gerente SC) (informacoes
verbais).

Em relacdo as habilidades da Alta Administracdo percebidas pelos en-
trevistados, declarou-se que “[...] a proatividade de desenvolver acdes novas, dife-
rentes, sao as caracteristicas mais presentes na Alta Administracao da Apple [...]”
(Diretor) (informacao verbal).

O Gerente SC e o Diretor concordam ao mencionar a inovagio (acoes
novas e foco na inovacao) como habilidades da Alta Administracdo. Para os en-
trevistados, o conceito da Apple como empresa inovadora estd fortemente pre-
sente em suas respostas, como, também, a capacidade da Apple de gerar inovacao.
Quando perguntados sobre o empenho da Administraciao no desenvolvimento de
novos produtos ou processos, os entrevistados percebem que:

A Apple, de alguns anos pra cd, conseguiu convergir um pouco mais
seus equipamentos que no passado, eram voltados para um publico
muito especifico [...] eles [os executivos] comegam a criar inciativas
que permitem uma interagao com profissionais hoje que no passado
a Apple focava apenas no publico doméstico. Entao a prépria Admi-
nistracao cria alternativas [...] (Diretor).
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[...] eles investiram no produto e eles investiram nas pessoas. (Ge-
rente SC).

[...] é fundamentalmente esse canal [...] Grupo Herval junto com a
Apple [...] pra que assim tudo isso seja levado a Alta Administracao
pra que isso possa dar demanda a novos projetos [...] (Gerente RS)
(informacdes verbais).

Para os entrevistados, a Apple segue em busca de novas solucdes para
atender a um maior nimero de pessoas em suas necessidades. Também inves-
te fortemente em pesquisa e desenvolvimento e na manutenc¢do da comunicagio
com as pontas, nesse caso, entre o Grupo Herval e a matriz da Apple nos EUA.

Quando perguntados sobre os valores da Alta Administragdo que pau-
tam o trabalho das equipes na Apple, o papel de Steve Jobs se mostrou relevante

na identidade e na unificacio da Apple como empresa global:

[...] quando a gente teve o falecimento do Steve Jobs [...] identifican-
do justamente isso que se conseguiu na Apple, que é essa unidade
[...] (Gerente RS).

principal dele é pessoas excelentes, é um dos valores da Apple
(Gerente SC) (informacgdes verbais).

[

[...
[...

Para diversos autores (HAMBRICK; MASON, 1984; WEBSTER,
1988) a alta administracdo possui papel central na formacao dos valores e na
orientagao das organizacoes. Ao disseminar os valores centrais da empresa, inter-
na e externamente, é possivel criar valor para o cliente (TARNOVSKAYA; ERG;
BURT, 2008).

4.5 GERENCIAMENTO DOS CLIENTES

E a maneira como a Apple se relaciona com seus clientes. Os entrevis-
tados foram questionados quanto ao conhecimento da Alta Administracao sobre
como tratar os clientes. No entendimento dos respondentes, sdo desenvolvidos
produtos e agdes voltados ao consumidor:

[...] o produto em si é voltado pro consumidor, a Apple foca todas as
suas acoes no consumidor [...] (Diretor).

[...] s@o coisas simples, mas foi pensado no cliente. (Gerente SC).
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[...] o gerente td sempre acompanhando aqui no piso de loja as situ-
acoes que acontecem [...] pro cliente saber (Gerente RS) (informa-
coes verbais).

Gupta (2012) defende que ser orientado para as necessidades dos clien-
tes € vital para a experiéncia de consumo. Conhecer seus consumidores permite as
empresas criarem intimidade, envolvendo o consumidor na cocriacio de valor e
tornando a experiéncia relevante para ele. Para Jaworski e Kohli (1993), a menos
que a organizacao receba sinais claros da Alta Administracdo sobre a importancia
de responder as necessidades dos clientes, € pouco provavel que ela seja orientada
ao mercado. Para os entrevistados, o foco da Apple em atender as necessidades
dos seus clientes era uma pratica preconizada por Steve Jobs:

[...] o Steve Jobs buscava com que o cliente tivesse todas as suas
necessidades de tecnologia e entretenimento atendidas pela gama
de produtos da Apple [...] (Diretor).

[...] ele se preocupou [...] surpreender o cliente com aquilo que ele
precisava e que ele nem sabia que precisava. (Gerente SC).

[...] eu atribuiria pelo perfil que ele [Steve Jobs] sempre teve minu-
ciosidade, sabe, pra tu identificar no cliente realmente a necessida-
de dele [...] (Gerente RS) (informagdes verbais).

Segundo os entrevistados, a Apple preza pela qualidade no atendimen-
to dos clientes, desde a etapa de demonstracao dos produtos e experimentagao nas
lojas até a compra e assisténcia técnica. Para os entrevistados, a Apple procura

surpreender e encantar seus clientes:

[...] a Apple trabalha muito forte no pilar da qualidade do seu produ-
to, mas da experiéncia do consumidor com o seu produto também
pra que ele seja percebido realmente como ela projetou. (Diretor).

[...] € uma coisa de encantar o cliente [...] A gente quer que o cliente
tenha a experiéncia [...] (Gerente SC) (informagdes verbais).

As afirmacoes dos gestores vao ao encontro do que afirma Gupta (2012),
para quem a inovacdo e a diferenciacio sdo elementos centrais na experiéncia em
marketing. J4 para Jaworski e Kohli (1993) a énfase da Alta Administragao na im-
portancia de ser orientado para o mercado incentiva os membros da organizagio

a compartilhar conhecimento e a responder aos anseios dos clientes. Assim, na
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percepcao dos seus gestores no Brasil, a Apple claramente comunica o seu foco no

cliente e em suas necessidades.
4.6 COMUNICACAO

Trata da maneira como a Apple realiza a sua comunicacio interna e ex-
terna. Para os gestores, a empresa procura interagir com seus clientes e colabora-
dores, construindo relacionamentos: “[...] independente do nimero de produtos,
da complexidade do que o cliente comprou [...] a Apple tem uma relacdo muito
aberta pra, independente da etapa que ele esteja, ele possa interagir com a Apple
e ter um trabalho de consultoria.” (Diretor) (informagao verbal).

Por meio do endereco eletronico sjobs@apple.com, alguns e-mails en-
viados a Apple por consumidores foram respondidos (APPLE, 2013b), embora
nao haja comprovacio de que Steve Jobs em pessoa tenha redigido as mensagens.
Segundo um dos entrevistados, o atual CEO, Tim Cook, continua o legado de Ste-
ve Jobs respondendo a e-mails de consumidores e replicando suas contribuigoes
para outras unidades: “Existe uma participagao conjunta [...] existe um e-mail [...]
0 e-mail do Tim Cook, ele recebe diretamente alguns feedbacks e [...] a gente perce-
be e-mails dele repassados para o Brasil.” (Diretor) (informacao verbal).

Os entrevistados foram questionados sobre a crenca, durante a Admi-
nistracdo Steve Jobs, de que filiais bem-sucedidas eram filiais que aplicavam os
modelos da matriz:

Sim. Eram sim. [...] eu vejo que [...] uma loja de sucesso é aquela
que segue as diretrizes da matriz e consegue seguir o plano. Eu nao
percebo praticamente como consumidor diferenca entre as lojas
Apple que eu visito nos EUA. A loja de Miami é muito parecida
com as lojas da Califérnia e assim por diante. Entao o sucesso de um
modelo eficiente, testado, comprovadamente de sucesso. (Diretor).

[...] tem os valores que sdo seguidos, que sao os da matriz [...] Os
valores que sao seguidos sao os mesmos. [...] Tanto que por isso que
o cliente, ele sabe que ele ta dentro de uma Apple Store, ele sabe que
ele td dentro de uma Apple Premium Reseller [...] qualquer outra
loja nossa no Brasil, ele vai chegar 14 e ele vai se sentir dentro da
loja dele. (Gerente SC).

[...] eu acredito que todas as filiais no momento que tu segue essa
maxima que € proposta, essa filosofia de empreendedorismo que ele
[Steve Jobs] tinha, eu acho que é resultado de sucesso, sim. [...] isso
é qualidade, isso é controle de qualidade né. [...] Eu acredito que
todo sucesso ai que nds temos [...] se da por conta disso. (Gerente
RS) (informacoes verbais).
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Os gestores foram taxativos sobre a replicacdo do modelo da matriz
no Brasil e mostraram confianga no sucesso da aplicacdo do modelo. Conforme
estudo de Kirca, Bearden e Roth (2011), a matriz é uma das maiores influéncias
no ambiente interno e as subsidiarias tendem a seguir o modelo, pois os gestores
deduzem que a forma como a matriz opera é percebida como mais apropriada.
Segundo os autores, os gerentes das subsididrias adotam a orientagao de mercado
similar a orientagdo da matriz a fim de reduzir a ambiguidade e a incerteza.

Kumar (2004) defende que o lider visionario, podendo ser o CEO ou o fun-
dador da organizacio, contribui para o direcionamento da empresa, e suas atitudes im-

pactam o consumidor na mesma proporcao ou mais que os esforcos de comunicacio.
4.7 INOVACAO

Esta categoria se refere a maneira como os entrevistados entendem a
forma de pensar a inovacio na Apple. Para os entrevistados, a Apple procurou po-
pularizar a tecnologia. Para o Gerente SC, a Apple busca facilitar o cotidiano dos
seus clientes, apresentando solucoes simples que foram concebidas considerando
as necessidades dos clientes na vida pessoal e profissional: “[...] cada vez mais
vocé usando menos e fazendo mais com menos [...] Entdo é transformar a coisa
em facil [...]” (Gerente SC) (informagao verbal).

A Apple orienta o design de seus produtos para a simplicidade e para
que a nterface dos seus softwares seja a mais facil possivel.

Para os entrevistados, Steve Jobs foi o precursor da simplicidade prega-
da pela Apple. Para os gestores, o ex-CEQO foi o responsavel pelo foco da Apple em
desenvolver produtos interativos com interfaces de uso simples e equipamentos

mais leves e mais portateis:

[...] ele [Steve Jobs] planejou muita coisa em relagdo a produtos que
todas as pessoas pudessem interagir [...] (Diretor) (informagao verbal).
[...] Fazer mais com menos [...] Eu percebo que eles continuam com
a mesma [...] pratica [do Steve Jobs] [...] (Gerente SC).

[...] ele [Steve Jobs] foi um perfeccionista, um idealizador perfeccio-
nista [...] Eu acho que isso dai que foi e t4 sendo a chave do sucesso.
(Gerente RS) (informacdes verbais).

Weerawardena e O’Cass (2004) afirmaram que a intensidade empreen-
dedora da organizagao (quao proativos, inovadores € propensos a assumir risco
sdo os tomadores de decisdo) influencia o grau de inovagio e a possibilidade de
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conquistar uma vantagem competitiva sustentavel. Para os entrevistados, a ideia
de simplicidade e de empresa altamente inovadora é compreendida como parte
da Apple e da estratégia que a conduz. Para os entrevistados, Steve Jobs foi o pre-
cursor de grande parte dessas estratégias.

5 CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo geral analisar a participagao do capital
humano como um driver das estratégias de marketing da empresa Apple Inc.

A cultura da Apple esta presente nos colaboradores e é refletida na ma-
neira como estes se relacionam com os clientes e conduzem o atendimento, no
entendimento dos entrevistados. Para eles, a Apple preza o conhecimento e o
relacionamento dos seus colaboradores e entendem esses aspectos como centrais
para o seu sucesso, COmo o investimento em pessoas € na experiéncia que estas
podem proporcionar aos clientes. Conforme encontrado no trabalho de Scharf
(2009, 2012), a Alta Administracdo entende o capital humano como importante
nas suas estratégias de marketing. No caso da Apple, cujo foco estd na experiéncia
de consumo, o capital humano se mostrou central em sua estratégia mercadolo-
gica. Confirmado pelas categorias de anilise “Know-how”, “Gerenciamento de
clientes” e “Comunicacdo”, o papel dos colaboradores eleva a relevancia estraté-
gica do capital humano.

As atividades organizacionais mais enfatizadas pelos entrevistados fo-
ram o foco da Apple na experiéncia de consumo, na inovagao radical e na propos-
ta de valor. Especificamente, as categorias de analise “Know-how”, “Espirito em-
preendedor” e “Gerenciamento dos clientes” possibilitam essa leitura e permitem
compreender com mais profundidade as acoes da Apple. Conforme a revisao de
literatura, tais praticas sdo centrais para a construcio da identidade mercadolé-
gica da organizacao. O capital humano, nesse momento do estudo personificado
por Steve Jobs, foi o direcionador das estratégias de marketing concebidas e en-
corajadas pela Alta Administracdo da Apple. As categorias de anélise “Espirito
empreendedor” e “Know-how” sugerem a relevancia das agoes e das diretrizes
tracadas pelo lider, mesmo sem a sua presenca fisica.

Por ultimo, em todas as categorias de analise, a estratégia que guia a Ap-
ple esté enraizada no modelo projetado por Steve Jobs e mantido por Tim Cooks.
O lider esta fortemente amalgamado a imagem da Apple e ao seu conceito. Essa
cultura é disseminada as lojas para ser repassada aos clientes. Assim, a Apple conse-
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gue criar valor para seus clientes e vantagem competitiva por exceder os beneficios
funcionais de seus produtos e investir em ativos inicos em seu negocio: o capital

humano. Esse investimento é um dos drivers das estratégias de marketing da Apple.
5.1 IMPLICACOES ACADEMICAS

Este estudo traz implicacoes académicas a medida que o capital huma-
no é compreendido como fundamental para a diferenciacdo das organizacoes, por
meio da proposta de valor. Dado o nivel de competicio atual e a quantidade de
oferta aos consumidores, desenvolver estratégias que criem valor para o consu-
midor é essencial.

Este estudo contribui com as pesquisas em orientagao de mercado, cuja
subdivisao em market driven e market driving é recente e carece de exploracio, espe-
cialmente no Brasil. Além disso, mesmo com o conhecimento mundial acerca dos
seus produtos, a Apple e suas praticas estratégicas continuam pouco estudadas
academicamente. Os autores de orientacdo de mercado preconizam que as em-
presas tendem a ter uma orientacdo de mercado market driving e, posteriormente,
alternam para a orientacao market driven. Essa realidade deve ser estudada a luz
do capital humano como driver das estratégias de mercado para apresentagio de

novas praticas no mercado.
5.2 IMPLICACOES GERENCIAIS

As implicagoes gerenciais deste estudo se apresentam ao se verificar a
influéncia da Alta Administracdo nas operagoes de uma empresa de base tecnolo-
gica e como essa influéncia norteou suas estratégias.

Tais descobertas podem ser estendidas para sua aplicagdo nas empresas
iniciantes de base tecnoldgica as chamadas startups. Os estudos sobre empresas
de base tecnoldgica se voltam para empresas consolidadas na inddstria, em que o
capital humano € central para a criacdo de produtos e solugdes, embora as estraté-
gias de orientacao de mercado sejam pouco estudadas nessas empresas.

5.3 LIMITAGCOES DO ESTUDO

Por se tratar de estudo de caso tinico, nao € passivel de generalizacoes.

Os fatos e informacoes apresentados se referem tao somente a realidade encontra-
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da nas lojas iPlaces localizadas no Sul do Brasil e controladas pelo Grupo Herval.
O estudo também nao representa as opinides da Apple matriz.

O estudo foi desenvolvido no Brasil e nao foi possivel a sua realizacao
na sede da Apple nos Estados Unidos. Além do obstaculo geografico, outra limi-
tacdo € o fato de ndo ser possivel entrevistar pessoas da matriz da Apple, na Ca-
liférnia, e que conviveram no ambiente da empresa juntamente com Steve Jobs.

Human capital as a driver of marketing strategies in innovative companies: the
case of the Apple

Abstract

This study aimed at analyzing the participation of human capital as a driver of Ap-
ple Inc’s marketing strategies. A qualitative research was conducted with primary and
secondary data collection. The results demonstrated that human capital is embedded in
Apple’s marketing actions with a focus on their employees and on their knowledge. How-
ever, beyond culture propagated by Steve Fobs there was no emphasis on the ex-CEQ.
The analysis on Apple’s market orientation can be characterized as market driving, con-
firming the second assumption. In the interviewees’ understanding, various practices of
Apple were designed and encouraged by Steve Fobs, confirming that human capital was
the driver of Apple’s marketing strategies and that human capital is treated as central in
Apple’s marketing strategy.

Keywords: Marketing strategy. Human capital. Value proposition. Market orientation. Apple.
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