
RESUMEN

De alguna manera, la identificación de stocks
de activos intangibles crea una serie de fotografías
fijas del Capital Intelectual de la organización,
mientras que las fases de aprendizaje proporcio-
nan el movimiento. Bajo esta perspectiva, es esen-
cial considerar, y así gestionar, también las clases
de conocimiento relacional, esto es los cambios
en los flujos que afectan a la relación de la orga-
nización con el exterior. Para ello, es necesario cla-
sificar el capital relacional atendiendo a la pers-
pectiva dinámica del mismo.

El objetivo de este trabajo es clasificar desde
un punto de vista dinámico los componentes del
Capital Relacional, lo que significa considerar los
stocks y flujos de manera conjunta, con esta finali-
dad, el trabajo se estructura en tres partes: en pri-
mer lugar, se establece un marco teórico de refe-
rencia del proceso de creación del Capital
Relacional; en segundo lugar, se clasifican los
stocks de conocimientos que forman el Capital
Relacional atendiendo a los criterios planteados
por Spender y; por último en la tercera parte se
establecen las conclusiones y se proponen a
debate aspectos relativos a la gestión del Capital
Relacional.

Palabras clave: Conocimiento individual, explícito y
colectivo del Capital Relacional. Procesos de
adquisición, distribución y utilización del
Aprendizaje Relacional.

MARCO TEÓRICO

El Capital Relacional representa los stocks de
conocimientos tácitos y explícitos de la organiza-
ción sobre aquellas relaciones con el entorno que
son fuentes de ventajas competitivas para la orga-
nización en un momento determinado. De acuer-
do con el Informe de Capital Intelectual de
Skandia el capital relacional surge en un proceso
de creación de valor fundamentado en la interac-
ción del capital humano y estructural, donde la
renovación continua -innovaciones- transforma y
refina el conocimiento individual en valor durade-
ro para la organización.

Las organizaciones crean capital relacional por-
que sus agentes internos (socios, dirección y tra-
bajadores) se relacionan con sus clientes y agen-
tes del entorno (Onge, 1996), por ello, el capital
relacional tiene un componente individual y otro
colectivo, además, la conversión de individual a
colectivo, se debe a un proceso social entre indi-
viduos, grupos y organización.

Para establecer un marco de referencia del
conocimiento relacional, nos serviremos con
carácter previo, del planteamiento de Spender
(1996:52) en el que se distinguen conocimiento
automático, consciente, colectivo y objetivado de
acuerdo con las posibles combinaciones entre sus
características tácito, explícito e individual y social.
Una explicación de cada uno de estos tipos sería
la siguiente: conocimiento consciente, es aquel
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que es individual y explícito y que por lo tanto se
puede articular o codificar, porque es susceptible
de ser compartido por el resto de la organización;
conocimiento automático, es el conocimiento indi-
vidual y tácito que incluye las habilidades adquiri-
das por la experiencia; conocimiento objetivado,
es aquel que posee la organización y en el que se
basa principalmente su actividad operativa; cono-
cimiento colectivo, es conocimiento implícito que
forma parte de la práctica de la organización (ruti-
nas, comportamientos, etc.).

De esta manera, en la medida en que las rela-
ciones de la organización con el entorno estén
basadas en conocimiento consciente y automáti-
co, el capital relacional tendría una naturaleza simi-
lar en cuanto a su vulnerabilidad al Capital
Humano y en la medida en que se base en cono-
cimiento objetivado y colectivo, se asemejaría al
Capital Estructural.

Siguiendo las indicaciones de Edvinsson,
(1996) o Onge (1996), es importante que el com-
ponente tácito e individual del capital relacional
sea convertido en componente explícito y com-
partido, de esta manera el capital relacional sería
menos vulnerable y facilitaría su uso en el futuro.
Para ello, como subrayan Bontis et al. (2002) o
Roos et al. (1997) es necesario considerar con-
juntamente la perspectiva de flujo a la perspectiva
de stock, esto es semejante a considerar los
mecanismos de aprendizaje e interacción entre el
conocimiento tácito y explícito del momento
actual, que posibilitarán transformar el componen-
te consciente y automático del capital relacional
en objetivado y colectivo. 

En definitiva, el aprendizaje relacional repre-

senta el proceso por medio del cual tiene lugar
esta conversión de conocimiento. De acuerdo con
Huber (1991), este proceso puede descompo-
nerse en cuatro etapas: adquisición de conoci-
miento, distribución de la información, interpreta-
ción de la información, además se refiere a pro-
ceso de asimilación y utilización del conocimiento
como "memoria organizativa". En este trabajo, tal
como recoge el gráfico 1 atenderemos a los crite-
rios propuestos por Kohli y Jaworski (1990) o
Nevis et al. (1995), quienes sintetizan el proceso
de aprendizaje en tres fases: adquisición, distribu-
ción y utilización.

La fase, "adquisición" representa el nivel de
aprendizaje individual, en este nivel, la clave para
captar conocimiento, es el personal comercial en
contacto con los clientes, a partir de un intercam-
bio de información, y comenzando por una utili-
zación literal del conocimiento explícito del clien-
te, internaliza y materializa todo este know-how en
forma de experiencias y modelos mentales, por
otra parte, todo este conocimiento internalizado
por el individuo en forma de conocimiento cons-
ciente y automático, representará una parte
importante del capital humano de la organización.
Sin embargo, la organización necesitará que todo
este conocimiento individual sea compartido
entre todos los miembros de la organización, así
comienza la fase de distribución.

Los niveles de aprendizaje grupal y organizati-
vo representan la fase, "distribución" constituye el
proceso mediante el cual se crea nuevo conoci-
miento mediante la combinación del ya existente.
De acuerdo con Bazerman (1997) la memoria
organizativa se compone de dos partes: una parte
"dura" formada por conocimiento explicito objeti-
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vo (listas de contactos, datos o información) y;
otra parte "blanda" formada por información reco-
gida en las mentes de los miembros de la organi-
zación es decir, conocimiento colectivo (prejui-
cios, experiencias y anécdotas). Los procesos de
"distribución" serían los mecanismos organizativos
que aseguran que el conocimiento explícito obje-
tivo puede ser utilizado con posterioridad. El
almacenamiento de este conocimiento depende
de la percepción de la posible utilidad para futu-
ras decisiones, sin duda, la probabilidad de que
un problema encuentre una solución aumentará
en la medida que la organización cuente con
recursos para obtener información sobre actua-
ciones pasadas, así como de los resultados obte-
nidos.

La fase "utilización" internalizara y utilizará el
conocimiento adquirido en las fases anteriores,
siendo el resultado de dicho proceso un conoci-
miento tácito colectivo sobre los agentes del
entorno, parte "blanda" de la memoria organizati-
va que podrá ser utilizada cuando convenga por
los miembros de la organización, comenzando un
nuevo ciclo de aprendizaje y facilitando el que en
las fases de adquisición y distribución también se
adquiera nuevo aprendizaje.

En el gráfico 1, las fases del aprendizaje repre-
sentarían las variables de flujo a través de las cua-
les una cierta magnitud se transforma en otra. De
este modo, el stock de capital relacional objetivo
sería el resultado de la fase de adquisición y dis-
tribución que la organización esta desarrollando,
mientras que, el stock de capital relacional colec-
tivo sería consecuencia de la utilización que haga
la organización del conocimiento individual y
objetivado (Roos et al., 1997; Senge, 1997). 

No obstante, aunque los flujos y stocks combi-
nados proporcionan mucha más información que
cualquiera de ellas por separado, se debe de
recordar que la gestión de los flujos del capital
intelectual presenta algunos desafíos adicionales
en términos de complejidad. A diferencia de los
flujos contables y de caja (cash flows), de hecho,
los flujos de capital intelectual no suman necesa-
riamente cero. En otras palabras, si bien los flujos
añaden una perspectiva de incalculable valor al
estudio del capital relacional, es innegable que
también presentan algunos graves problemas de
medición (Roos y Roos; 1997).

Los antecedentes de medida de los flujos del
Capital Relacional deben de buscarse en las inves-
tigaciones previas realizadas en la disciplina de
orientadores de mercado. Los orientadores de
mercado han sido tratados como una forma de
"operacionalizar el concepto de marketing"
(Narver y Slater 1990, Kohli y Jaworski 1990). El
concepto de la orientación al mercado surgió
como una necesidad de medir el concepto de
marketing, que representa una filosofía de nego-
cios, y que en sí representa un concepto abstrac-
to inobservable directamente.

La orientación al mercado ha sido un concep-
to central en el desarrollo de la disciplina en los
últimos años, en particular, después de la acepta-
ción del concepto de marketing por parte de
académicos y ejecutivos del área como una filo-
sofía de negocios (Houston 1986). En este senti-
do, hay una gran cantidad de literatura sobre el
tema, que los contempla desde diferentes puntos
de vista: Corey y Star (1971) los tratan desde una
perspectiva estratégica; por su parte, Webster
(1994) los examina desde un diseño organizacio-
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nal; en esta línea, Menon y Varadararajan (1992)
los estudian desde un sistema de procesamiento
de la información del mercado, y Pine et al. (1993)
los contemplan como un proceso de diseño a
medida. Por su parte, Kohli y Jaworski (1990:1) los
describen como "la implementación del concepto
marketing" que es una definición más comporta-
mental, y definen los orientadores de mercado
como los instrumentos que proporcionan informa-
ción sobre las actuales y futuras necesidades de
los clientes.

Los dos enfoques más significativos de medi-
ción de la variable "orientador de mercado" en la
disciplina de marketing son: la visión cultural de
Narver y Slater (1990) y la visión basada en el pro-
cesamiento de información de Kohli y Jaworski
(1990). Narver y Slater proponen la orientación al
consumidor y a la competencia como los dos
principales puntos de interés. Kohli y Jaworski con-
sideran que la orientación al mercado consiste en

la recolección, procesamiento y transmisión de
información del mercado.

Los dos puntos de vista, son importantes para
operacionalizar los flujos y stocks del capital rela-
cional, por un lado, los stocks reconocen la impor-
tancia de la "orientación externa" de la organiza-
ción, que viene recogida con la utilización de tér-
minos tales como segmentación, valor otorgado
por la clientela, competencia e influencia de los
componentes del mercado y del entorno general.

Por otro lado, el termino flujo incorpora el
ámbito interno de la empresa, ya que son sus
"recursos y capacidades de aprendizaje", los que
permitirán ventajas o desventajas comparativas
respecto a los de la competencia y su utilidad
para obtener una oferta de mayor valor y/o
menor coste, es decir, lo que otorgará ventajas
competitivas a la empresa.
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FUENTE: Rodrigo y Cegarra, (2002).

GRÁFICO 1
Propuesta dinámica del Capital Relacional
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Una vez definido el proceso que permite
alcanzar el capital relacional deseado, el siguiente
paso será clasificar los stocks del capital relacio-
nal, en función de los criterios: individual; objetiva-
do y colectivo.

CLASIFICACIÓN DINÁMICA DEL CAPITAL RELACIO-
NAL

Aunque indudablemente la clasificación de los
recursos y capacidades de capital relacional
habrá de ser adaptada a cada situación particular
de una determinada organización. Tomando en
consideración las aportaciones del profesor
Bueno (1998) en el modelo Intelect por tratarse
de una clasificación extendida y operativa entre
empresas Españolas importantes, la tabla 1 plan-
tea una propuesta global de los componentes del
capital relacional que se adapta a los objetivos de
este trabajo.

En este sentido, de los múltiples criterios que
se pueden encontrar en la literatura especializada
para establecer clasificaciones, los más relevantes
considerando de forma simultánea los criterios
descritos en el apartado anterior (humano, objeti-
vo y colectivo) son los catorce recursos y capaci-
dades del capital relacional agrupados en tres
bloques que se recogen en la tabla 1: los siete pri-
meros hacen referencia al conocimiento automáti-
co y consciente que los agentes internos de la
organización poseen sobre el entorno, es decir
componente humano del capital relacional; los
tres siguientes hacen lo propio con el componen-
te objetivo y; los cuatro restantes se refieren al
componente colectivo del capital relacional.

A continuación pasamos a describir de una
manera más completa el componente humano,
explicito y colectivo del capital relacional.

Componente humano del Capital Relacional

El componente humano del capital relacional
se considera puede residir en los accionistas, los
directivos y los trabajadores de la organización
(agentes internos). Sería el conocimiento individual
bien consciente u automático de los agentes inter-
nos de la organización generado como conse-
cuencia de la interacción con el grupo de agentes
externos, integrado a su ver, por todos aquellos
más convencionales con los cuales la empresa
tiene algún tipo de relación y que pueden tener
influencia en su actuación competitiva. Entre ellos
tal como recoge la tabla 1 distinguimos: clientes,
proveedores, competidores, Administraciones
públicas y otros agentes. En este último tipo se
integrarían colectivos como movimientos sociales,
de consumidores o ecologistas.

Por otra parte, cada agente interno mejora su
propio conocimiento del entorno como conse-
cuencia de las relaciones que mantiene directa-
mente (Ej. es de esperar que los socios tengan
relaciones con los bancos u otros agentes, los
directivos tengan relaciones con los proveedores
y los vendedores con los clientes).

Componente objetivado del Capital Relacional

Dentro del componente objetivado del Capital
Relacional se incluyen aquellos conocimientos
compartidos y explícitos de la organización a par-
tir de los cuales la organización se presenta ante
su entorno, considerado en un sentido amplio. 
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Nos estamos refiriendo a aspectos como la
imagen, la reputación, la marca o el logotipo, que
por no ser específicos de una relación concreta
con un agente determinado se considera más
oportuno integrarlos en esta categoría genérica
denominada componente objetivado del Capital
Relacional.

Tal como muestra el gráfico 2, en la medida
que el componente humano del capital relacional
se internalice por la organización y se transforme
en objetivo, representará una inversión comercial,

pues con menos publicidad y menos costes la
organización tendrá un mayor reconocimiento de
sus marcas y logos (Fornell y Wernerfelt, 1987),
además los clientes fieles realizan un mayor gasto
de su presupuesto en la organización y posibili-
tarán una mayor cercanía al mercado (Day, 2000,
Alfaro, 2000), así como estos clientes son una
estupenda herramienta de promoción, ya que si
están satisfechos, lo comentarán a más consumi-
dores mejorando la reputación de la empresa
(Stewart, 1998).

TABLA 1
CLASIFICACIÓN DEL CAPITAL RELACIONAL

Autores Recursos y capacidad del CR Valor

Day (1994) . Relación con clientes Defender la base actual de
Reichheld y Frederick (1996) clientes

Powell et al. (1996:116) . Alianzas estratégicas Rentabilidad la base actual de 
clientes

Von Hippel (1988) . Interrelación con Proveedores Potenciar el crecimiento por 
captación de nuevos clientes

Componente Armstrong y Collopy . Interrelación con otros Agentes Minimizar los costes de 
Humano (1996) transación

Alfaro (2000) . Conocimiento de la lealtad de clientes Conocer la lealtad de clientes
Wernerfelt (1984)

Slater y Narver (1995:2000) . Encuestas de satisfacción de Clientes Conocer la satisfacción

Sherden (1994) . Base de Clientes Relevantes Identificar al 10% clientes 
aportan 80% beneficio

Stewart (1998) . Reputación y nombre de la empresa Superior performance
Componente Fornell y Wernerfelt (1987) . Notoriedad de marca y logos Ventajas competitivas
Objetivo Day (2000);Alfaro (2000) . Cercanía al Mercado Posición en el mercado

Hunt y Morgan (1995) . Capacidad de Mejora/Recreación de la Superior performance
Base de Clientes

Sinkula (1994) . Planificar actuaciones para mejora de Ventajas competitivas
relaciones y para obtener información

Componente
Colectivo Jaworski y Kohli (1993) . Mejora de la imagen y reputación Posición en el mercado

Shrivastava et. al. (1998) . Procesos de Servicio y Apoyo al Cliente Incorporar lo aprendido al 
trabajo diario

FUENTE: Elaboración propia.
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Componente colectivo del Capital Relacional

Aspectos como la lealtad, alianzas y fidelidad
de clientes, proveedores o competidores, así
como las buenas relaciones con las administracio-
nes públicas o colectivos sociales, son activos
empresariales que aunque difíciles de gestionar,
unidos a la parte de conocimiento objetivado
(marcas, logos, reputación), forman la base de
conocimiento relacional colectivo de cara a la
generación de ventajas competitivas de la organi-
zación.

De acuerdo con Leonard Barton (1995) o
Moorman y Miner (1997) el componente colecti-
vo del Capital Relacional representa la parte tácita
de la memoria organizativa que afecta a las rela-
ciones de la organización con el entorno y que a
su vez posibilita la gestión de los componente
individual y objetivo del capital relacional. El men-
cionado componente colectivo del capital rela-
cional no se encuentra recogido en los sistemas
técnicos o sistemas de información, sino que esta
almacenado en las personas, procedimientos, ruti-

nas, estrategias e historias de la organización.

El componente colectivo del Capital Relacional,
representará el stock de conocimiento en un
momento determinado, por parte de la organiza-
ción para gestionar el componente humano y
objetivado del capital relacional. Es decir, el cono-
cimiento sobre el tipo de relación y, en su caso, la
capacidad de mejora ante el futuro, que la orga-
nización tiene con todos estos grupos de agentes.
Este componente del capital relacional representa
un subconjunto de los recursos de la organiza-
ción, pero especialmente de capacidades
Cegarra et al. (2002). Basándonos en las aporta-
ciones de Hofer Ch. y Schendel D. (1978), este
componente define las competencias de la orga-
nización como "el nivel y patrones de despliegues
de recursos y habilidades pasados y presentes
que ayudarán a la organización a alcanzar sus
metas y objetivos", diferenciándolas de los recur-
sos porqué se trata de "recursos obtenidos y des-
plegados de modo que no puedan ser duplica-
dos fácilmente por otros".

 Componente Humano del Capital Relacional 

MIX              IMAGEN            MEDIOS        PRESTACIÓN    C OLABORACIÓN

PERSONA LSERVICIO SOLUC IONES ATRACTIV O VALOR

Reputación de 
Empresa
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Cercanía al 
Mercado
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FUENTE: Elaboración propia.

GRÁFICO 2
Clasificación del Componente Objetivo del Capital Relacional
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CONCLUSIONES

El presente trabajo examina el Capital
Relacional desde una perspectiva dinámica, para
ello, sea recurrido al concepto central y funda-
mental en la disciplina de marketing, esto es la
orientación al mercado. Este artículo aporta una
evidencia importante de la relación entre dos de
las conceptualizaciones más usadas de la orienta-
ción al mercado Narver y Slater (1990) y Jaworski
y Kohli (1990), evidencia que puede ser agregada
a la literatura existente sobre la orientación al mer-
cado en particular y de marketing y validación de
instrumentos en general.

Desde un punto de vista más aplicado, el pre-
sente estudio pone a disposición de las organiza-
ciones y de sus ejecutivos y consultores, un instru-
mento que les puede permitir examinar el grado
de creación de capital relacional en sus diferentes
fases y componentes, dado que muchos de los
instrumentos que se utilizan para la evaluación del
capital relacional consideran únicamente los
stocks de las organizaciones, y tiene un escaso
proceso de validación, lo que no garantiza la
generalización. Sin embargo, la utilización de toda
la información y conocimiento procedente de la
relación con el entorno, requiere de unas practi-
cas internas (valores culturales) en la propia orga-
nización necesarias para imponer orden, sobre
todo, considerando que la gran cantidad de infor-
mación ambigua y fragmentaria sobre las tenden-
cias y condiciones del mercado abrumaría la
capacidad limitada que tienen las organizaciones
para extraer su significado y tomar decisiones.

Desde una perspectiva causa efecto, existe una
relación causa de las fases de aprendizaje (adqui-

sición, distribución y utilización), de manera, que la
gestión de las mismas, permitirá a la organización
transformar los componentes individual y explícito
objetivo del capital relacional en explícito colecti-
vo.

A partir de este estudio surgen como líneas
naturales de investigación futura, por una parte, el
contraste empírico del modelo presentado, en
este sentido, el constructo "flujos del capital rela-
cional" podría medirse usando la escala de tres
dimensiones desarrollada y validada por Kohli y
Jaworski (1990). Por otra parte, se podría estudiar
la relación entre la orientación al mercado y las
prácticas de gestión de conocimiento, tales como:
la capacidad de innovación o de sentir al merca-
do (market-sensing), de acuerdo a lo planteado
Atuahene-Gima (1996), Slater y Narver (1995) y
Day (1994), entre otros; y consecuencias en térmi-
nos del desempeño global de las organizaciones. 

JJuuaann  GGaabbrriieell  CCeeggaarrrraa  NNaavvaarrrroo  eess  pprrooffeessoorr  ddeell  DDeeppaarrttaammeennttoo  ddee

OOrrggaanniizzaacciióónn  ddee  EEmmpprreessaass  ddee  llaa  UUnniivveerrssiiddaadd  PPoolliittééccnniiccaa  ddee  CCaarrttaaggeennaa..

BBeeaattrriizz  RRooddrriiggoo  MMooyyaa  eess  pprrooffeessoorraa  ddeell  DDeeppaarrttaammeennttoo  ddee  OOrrggaanniizzaacciióónn

ddee  EEmmpprreessaass  ddee  llaa  UUNNEEDD..
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