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I. Introduccién

La llegada de lIa Economia del Conocimiento y la Sociedad de la Informacién
esta cambiando el modo de competir de las empresas. Esto sucede porque las fuentes
tradicionales de ventaja competitiva se estdn erosionando. Diversas factores han
contribuido a esta situacién, destacando entre ellos, la globalizacién de los mercados
y la competencia internacional, la sofisticacion de las necesidades y demandas de los
clientes, proveedores y competidores, el incremento de las capacidades tecnolégicas
y el acortamiento de los ciclos de vida de los productos (Volverda, 1996).

El entorno econémico actual se caracteriza por ser una economia donde los
recursos estratégicos por excelencia son de tipo intangible mas que tangible y donde
el entorno competitivo empresarial es hipercompetitivo (D’Aveni, 1994). A estas
caracteristicas se une el hecho de que estamos en una “economia conectada”, que
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tiende a convertirse en virtual. En este contexto, cobran especial importancia las
relaciones que la empresa desarrolla con sus clientes, competidores, accionistas,
socios de alianzas estratégicas, y administraciones ptblicas, entre otros. Estas relacio-
nes constituyen el capital relacional de la empresa.

El objetivo de este trabajo es doble. Por un lado, se propone un marco conceptual
para el analisis del capital relacional de la empresa. Para ello se presenta una matriz
con dos dimensiones: caracter idiosincrésico y valor estratégico. En base a ella, se
describen cuatro tipos de capital relacional: Idiosincrasico, esencial, genérico y resi-
dual. Por otro lado, se analizan los principales indicadores de capital relacional que
estan utilizando las empresas pioneras a nivel mundial en la medicién de este tipo de
recursos intangibles. A través de un estudio de casos y un anélisis de informes de
capital intelectual, se elabora un cuadro con cuatro categorias principales de indica-
dores: perfil de clientes, imagen, difusién y networking, y por tltimo, colaboracién y
conectividad. Finalmente, se presentan las principales conclusiones e implicaciones
para la gestién de la empresa que se extraen de este trabajo.

I1. Los recursos intangibles de la empresa

Muchos autores destacan que el valor de mercado de una empresa es muy supe-
rior al valor contable de la misma. Este valor de mercado esta formado por el capital
financiero y “algo mas”, como indica Edvinsson y Malone (1997). El primer término
se corresponde con el valor en libros de la empresa y estd compuesto por los activos
financieros y fisicos de que dispone la organizacién, mientras que el segundo término
representa el capital intelectual.

En este sentido, Roos y Roos (1997) sostienen que “el capital intelectual a menudo
indica mucho mas de la capacidad de la empresa para generar beneficios futuros que
los indicadores tradicionales que actualmente se utilizan” (p. 413). Asi, el crecimiento
o declive del capital intelectual de una organizacion se interpreta cada vez mas como
una sefial temprana de aviso de los posteriores resultados financieros” (p. 417).

En términos amplios, el capital intelectual se define como el conjunto de recursos
intangibles basados en el conocimiento que a pesar de contribuir a la creacién de
valor en la empresa no lucen en los estados financieros de ésta (Ordéniez de Pablos,
2001). Antes de proceder a analizar los indicadores bésicos que las empresas utilizan
para medir ciertos recursos basados en el conocimiento, es conveniente presentar
una tipologia del capital intelectual.

A pesar de que las diversas definiciones y conceptualizaciones del capital intelec-
tual no coinciden, si que se comienza a observar una convergencia en cuanto a qué
componentes recoge el capital intelectual. En este sentido, la literatura identifica
tres componentes que integran el concepto de capital intelectual: capital humano,
capital relacional y capital estructural (Bontis, 1998; Bontis, Chong y Richardson,
2000).
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Figura 1: Conceptualizacion del capital intelectual

Capital
Intelectual
Capital Capital Capital
Humano Estructural Relacional

Fuente: Adaptado de Bontis (1998)

El capital humano muestra el stock de conocimiento individual que posee una
organizacién y estd representado por sus empleados (Bontis et al., 2001). Este recur-
so incluye el valor acumulado en las inversiones en formacién de empleados y sus
capacidades y habilidades (Skandia, 1996). Su importancia radica en que constituye
una fuente de innovacién y renovacién estratégica para la empresa. Por otro lado,
también es preciso destacar que el capital humano es el componente del capital inte-
lectual que mas dificultades presenta para su codificacién (Bontis, 1998).

El capital relacional esta formado por todo el conjunto de relaciones que la empre-
sa mantiene con ciertos agentes y que contribuyen a la creacién de valor, como las
interacciones con clientes, proveedores, socios de alianzas estratégicas, accionistas y
administraciones (Ordénez de Pablos, 2001; Roos et al., 1998).

Por tltimo, el capital estructural hace referencia a todos aquellos recursos basados
en el conocimiento que permanecen en la empresa cuando los empleados se mar-
chan a sus casas. En este sentido, Bontis et al., (2000) sostienen que el capital
estructural incluye todos los almacenes de conocimiento que no dependen de las
personas, como las bases de datos, las rutinas y estrategias organizativas y la cultura
empresarial.

En definitiva, el capital intelectual representa un recurso estratégico para las
empresas que compiten en la Nueva Economia. De acuerdo con Harrison y Sullivan
(2000), estos recursos contribuyen a la creacién de valor organizativo a través de la
generacién de beneficios, posicionamiento estratégico, adquisicién de innovaciones
de otras empresas, lealtad de los clientes, reduccién de costes, mejora de la producti-
vidad, entre otros. En este sentido, las empresas con éxito son aquellas que sistema-
ticamente maximizan el valor procedente de su capital intelectual.
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Si bien el capital humano constituye la base del capital intelectual, no se puede
obviar que el capital relacional acttia como elemento multiplicador, conectando el
capital humano organizativo con otros agentes externos a la empresa. De este modo,
la base de capital intelectual de la empresa se desarrolla y renueva.

Dada esta importancia del capital relacional de la empresa, en las siguientes sec-
ciones se abordara especificamente el estudio de este recurso organizativo. Asi, en la
seccién 3 se presenta un marco conceptual para el andlisis de los diferentes tipos de
capital relacional. Finalmente, en la seccién 4, se analizan los resultados de un estu-
dio de casos realizado para determinar cuales son los principales indicadores que
usan las empresas para medir su capital relacional.

I11. Capital relacional

Después de analizar la importancia de los recursos intangibles de la empresa, a
continuacién, se desarrolla un marco conceptual para el estudio de un recurso intan-
gible organizativo particular: el capital relacional.

Si asumimos que no todos los conocimientos y habilidades existentes en la
empresa son estratégicos, el primer paso es determinar qué tipos de capital relacional
existen y cémo pueden convertirse en una fuente de ventaja competitiva. En este
sentido, siguiendo los trabajos de Snell, Lepak y Youndt (1999), Ordéfiez de Pablos
(2000, 2001) y Ulrich y Lake (1991), seguidamente se analiza el potencial estratégi-
co del capital relacional de la empresa en relacién a dos dimensiones: el valor y el
caracter idiosincrésico.

La teorfa de recursos y capacidades afirma que los recursos son valiosos cuando
permiten a las organizaciones mejorar la efectividad, aprovechar las oportunidades y
neutralizar las amenazas (Amit y Schoemaker, 1993; Barney, 1991; Dierickx y Cool,
1989; Grant, 1991, 1996; Peteraf, 1993; Schoemaker y Amit, 1994; Teece et al.,
1997; Wernerfelt, 1984)". En el contexto de la Direccion Estratégica, la creacion de
valor se centra en el incremento de la proporcién de beneficios del cliente en rela-
cién con los costes asociados a la obtencién de dichos beneficios. En esta linea, el
capital relacional de Ia empresa puede afiadir valor si contribuye a reducir costes o si
mejora el servicio o las caracteristicas de los productos para los clientes.

Por otro lado, Collis y Montgomery (1995) destacan que la importancia del capi-
tal relacional también depende del grado en que contribuya a la creacién de una
diferenciacién competitiva. Desde una perspectiva econdmica, la teorfa de los costes
de transaccién sugiere que las empresas obtienen una ventaja competitiva cuando
poseen activos especificos a la organizacién que no pueden ser copiados por los riva-

! Para una revisién critica de esta teorfa ver los trabajos de Barney (2001) y Priem y Butler (2001).
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les (Williamson, 1975). De este modo, a medida que el caricter idiosincrasico del
capital relacional aumenta, las empresas tienen incentivos a la inversién en recursos
para gestionarlo, con el fin de reducir riegos y aprovechar su potencial productivo.
Como resultado de la yuxtaposicién de estas dos dimensiones analizadas se obtie-
ne la Figura 2, que muestra un marco conceptual para la clasificacién de las distintas
formas de capital relacional que pueden existir en la empresa. Este marco permitira
estudiar cémo deberfan gestionarse las distintas formas de capital relacional para
maximizar la contribucién de cada una de ellas a la organizacién. En concreto, se
sostiene que para gestionar los distintos tipos de capital relacional se requieren dife-
rentes sistemas de gestién de recursos humanos, de tal forma que el empleo de un
sistema unificado para toda la organizacién podria resultar contraproducente (Snell

etal., 1999).

Figura 2: Matriz de capital relacional de la organizacion

Alto 1 3
o) A
=
2 Capital relacional Capital relacional
6 idiosincrasico esencial
2
Q
=
=
=
5 Capital relacional Capital relacional
;E residual genérico
Sy

Bajo 2 4

Bajo = » Alto
VALOR ESTRATEGICO

Fuente: Adaptado de Snell, Lepak y Youndt (1999)

III.1. Capital relacional idiosincrasico (bajo valor, fuerte caracter idiosincra-
sico)

El Cuadrante 1 de la matriz recoge aquel conocimiento que es especifico a la
empresa pero que sin embargo no es particularmente ttil para la creacion de valor
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para el cliente. Este recurso intangible se denomina capital relacional idiosincrdsico.
Dado su caracter idiosincrasico, este conocimiento representa una fuente de diferen-
ciacién para la empresa. Por este motivo, la empresa debe identificar cémo desarro-
llar su valor potencial al tiempo que preservar su cardcter especifico.

El capital relacional idiosincrasico incluye intercambios de informacién asi como
redes vinculadas o no a las actividades empresariales. Estas redes son especificas a la
empresa, y dificiles de imitar por parte de los competidores. Con el tiempo, pueden
convertirse en una fuente importante de ventaja competitiva para la empresa.

Por otro lado, también es preciso destacar la importancia del capital relacional
idiosincrasico “intramuros”, es decir, aquellas redes y relaciones que frecuentemente
se desarrollan entre individuos que no trabajan directamente de forma conjunta.
Estas relaciones tienden a ser exclusivas pero no se traducen inmediatamente en
resultados.

IIL.2. Capital relacional residual (bajo valor, débil caracter idiosincrasico)

El conocimiento localizado en el Cuadrante 2 de la matriz (Ver Figura 2) repre-
senta lo que podriamos denominar capital relacional residual. Se trata de un conoci-
miento que no es especialmente til para la creacién de valor para el cliente ni tam-
poco exclusivo. Este tipo de capital relacional surge como resultado de las activida-
des de la empresa. Por este motivo, pocas veces se plantea la posibilidad de invertir
en élL

II1.3. Capital relacional esencial (alto valor, fuerte caracter idiosincrasico)

Aunque el capital humano puede considerarse la base del capital intelectual, en
muchas ocasiones, no solo es el talento individual de los empleados quien proporcio-
na un recurso con caracter valioso e idiosincrésico para la empresa. Muchas veces la
clave est4 en las redes de empleados que comparten, combinan y transfieren conoci-
miento. Estas redes o networks pueden adoptar la forma de equipos interfuncionales
o relaciones entre los empleados de la empresa y otros agentes del entorno. Estas
redes son exclusivas de la empresa debido a su dependencia de la senda histérica, la
existencia de relaciones complejas sociales, y la ambigiiedad causal, entre otros fac-
tores. Es decir, el capital relacional es idiosincrasico y resulta dificil de imitar por los
competidores debido a que es fruto de un proceso desarrollado en el tiempo asi como
a la existencia de numerosos vinculos.

Por otro lado, la creacién y desarrollo de capital relacional requiere que los direc-
tivos construyan una cultura organizativa abierta que permita a los empleados com-
partir conocimiento e informacién con los clientes, proveedores y otros agentes. Sin
embargo, la existencia de ciertos factores impide el desarrollo de estos flujos de
conocimiento e informacién. Dentro de ellos, destacan las barreras verticales y las
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barreras horizontales. Para eliminar barreras verticales, las empresas pueden crear
entornos de trabajo més igualitarios, que limiten las diferencias de poder y que
fomenten los procesos democraticos. El empowerment de los empleados asi como la
eliminacién de barreras de status contribuyen al desarrollo de confianza entre los
empleados, lo cual facilita el intercambio de informacién.

Por otro lado, las barreras horizontales se pueden minimizar mediante el desarro-
llo de conexiones laterales, como los sistemas de informacién, equipos y redes (Gal-
braith, 1977). Todos ellos contribuyen a crear un contexto donde las personas desa-
rrollan confianza que fomenta el intercambio de ideas y la integraciéon de diversas
perspectivas individuales.

IIL.4. Capital relacional genérico (alto valor, débil caracter idiosincrasico)

Si bien el capital relacional esencial constituye la base de la ventaja competitiva de
la empresa, suponer que este recurso representa la tinica forma de conocimiento
importante que existe en las empresas, no serfa realista. En el Cuadrante 4, se sitta el
conocimiento que crea valor para el cliente pero que no es especialmente especifico
para la empresa. Por un lado, dado que el capital relacional genérico no es exclusivo
de la empresa, entonces las inversiones a largo plazo en su desarrollo suponen un
riesgo importante. Dado que este conocimiento se puede transferir de una empresa a
otra, entonces las organizaciones pueden experimentar una pérdida de competitivi-
dad significativa si un competidor se apropia de su capital relacional.

Sin embargo, este conocimiento genera ventajas a corto plazo. Por ello, la empre-
sa deberfa evaluar las ventajas y costes asociados a la inversién en capital relacional
genérico.

Una vez analizada una tipologia de formas de capital relacional existentes en la
empresa, a continuacién se estudiaran indicadores para medir este tipo de conoci-
miento organizativo.

IV. Estudio empirico

IV.1. Introduccion

Una vez elaborado un marco conceptual para el analisis del capital relacional, a
continuacién se presenta el estudio empirico desarrollado en esta investigacién®

Como se indicaba anteriormente, el objetivo del presente trabajo es el estudio de
indicadores de capital relacional empleados por empresas pioneras en la presenta-

? Este trabajo forma parte de una investigacién iniciada en 1999 para analizar casos de empresas pioneras a
nivel nacional e internacional en la medicién de capital intelectual y la elaboracién de informes de capital inte-
lectual. Los resultados preliminares de esta investigacién han dado como fruto algunos de los siguientes traba-
jos: Ordéfiez de Pablos (2000 a, b; 2001 a, b).
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cién de un nuevo tipo de informe corporativo denominado informe de capital intelec-
tual’. Con este fin, se ha contactado con un grupo de empresas solicitdndoles su
colaboracién en esta investigacién. En concreto, se han analizado informes de capi-
tal intelectual presentados por empresas localizadas en Asia y Europa.

Tabla 1: Lista de empresas

PAIS EMPRESA
AUSTRIA ARCS
DINAMARCA Carl Bro Gruppen

Cowi

Systematic Software Engineering
ESPANA Bankinter

BBVA

BSCH

Indra

Mekalki

Unién Fenosa
INDIA Reliance
SUECIA Skandia

En algunos casos, se ha complementado la informacién obtenida del andlisis de
estos informes con una encuesta y/o como comunicacién directa con los responsables
de gestién del conocimiento y medicién del capital intelectual en estas empresas.

IV.2. Resultados*
Las evidencias empiricas encontradas ponen de relieve que, en los primeros
informes de capital intelectual desarrollados’, las empresas inclufan Gnicamente indi-

* De acuerdo con The Danish Agency for Trade and Industry (2000), el objetivo de un informe de capital
intelectual es “proporcionar una imagen del esfuerzo organizativo para construir, desarrollar y desplegar los
recursos y competencias en relacién a los empleados, clientes, tecnologfa y procesos. Las cuentas de capital
intelectual subrayan el desarrollo del valor futuro de la empresa, y por tanto, su capacidad competitiva en la
Economia del Conocimiento” (p. 4). Ademds, segin The Danish Agency for Trade and Industry (2001), este
informe representa una parte esencial del trabajo de la Direccién del Conocimiento en la empresa, en tanto
que “informa de los esfuerzos organizativos para obtener, desarrollar, compartir e institucionalizar los recursos
basados en el conocimiento que son necesarios para crear valor para la empresa a través de la mejora de su base
de crecimiento, flexibilidad e innovacién” (p. 13).

* El andlisis de estos informes de capital intelectual se centré en exclusiva en el drea del capital relacional.
Como se indicé anteriormente, el capital intelectual estd integrado también por capital humano y capital
estructural. Sin embargo, en este trabajo nos referiremos especificamente al drea de capital relacional y sus
correspondientes indicadores.

> En 1994, la empresa sueca Skandia publica su informe de capital intelectual, convirtiéndose en la primera
empresa del mundo que presenta este tipo de informes.
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cadores de capital de cliente, esto es, el conocimiento presente en las relaciones con
clientes que la empresa desarrolla como consecuencia de su actividad en el mercado
(Bontis, 1999). Sin embargo a medida que las empresas fueron mejorando estos pri-
meros informes de capital intelectual, ampliaron el concepto de capital de cliente
sustituyéndolo por capital relacional, que incluye no solo las relaciones con los clien-
tes sino también con proveedores, socios de alianzas, accionistas, administraciones y
otros agentes.

Por otro lado, los indicadores de capital relacional tienden a presentarse en tablas
que ofrecen una visién comparativa en relacién a ejercicios precedentes. Asimismo,
en estas tablas también se incluye informacién sobre los objetivos a corto y largo pla-
zo relacionados con estos indicadores.

Como se observa en la Tabla 2, los indicadores para esta 4rea de capital intelec-
tual se agrupan en torno a cuatro secciones principales: 1) perfil del cliente, 2) ima-
gen, 3) difusién y networking y 4) colaboracién y conectividad.

Tabla 2: Lista de indicadores de capital relacional

CAPITAL RELACIONAL

Afo 1 | Afio ¢ | Objetivo | Objetivo

Largo Corto
Plazo Plazo

PERFIL DEL CLIENTE

— N2 de clientes pablicos

— N2 de clientes semiptblicos
— N2 de clientes privados

— Otros

IMAGEN

Niamero de contratos

Puntos de venta

Clientes nuevos

Nuevos stakeholders

Exposicién a los medios de comunicacién

Impresion de los clientes sobre la empresa

[ndice de lealtad del cliente

Continua en la siguiente pagina
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Cuota de mercado

Indice de satisfaccion del cliente

Indice de notoriedad espontanea

Cinco clientes més importantes del afio

Duracién de las relaciones existentes con clientes

% de clientes que recomendarfa nuestra empresa

Nuevos clientes estratégicos en el afio

Marketing relacional

Percepcién de valor

No. de solicitudes de trabajo esponténeas recibidas
en la empresa

No. de contactos con inversores y analistas

No. de recomendaciones favorables de los analistas

No. de consultas resueltas procedentes de la oficina
del accionista

DIFUSION Y NETWORKING

Nimero de conferencias a las que se asistié

Ponencias en conferencias cientificas

COLABORACION Y CONECTIVIDAD

Niamero de transacciones realizadas via telefénica

Nimero de alianzas con Escuelas de Negocios

Nimero de pafses donde opera la empresa

Niamero de alianzas comerciales

Fuente: Elaboracién propia
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- Perfil de clientes. Esta categoria recoge, bien en ntimero o porcentaje, el tipo
de clientes de la empresa: putblicos, privados, semiptblicos y de otro tipo.
- Imagen. Esta categoria muestra principalmente indicadores asociados a la rela-
cién de la empresa con sus clientes. Asi, se incluye, entre otros, la cuota de
mercado, el indice de lealtad de los clientes, la longevidad de las relaciones con
los clientes y la inversién en marketing relacional, entre otros indicadores.
Difusién y networking. Esta seccién hace referencia al ndmero de conferencias
recibidas o impartidas por miembros de la empresa asi como determinados
eventos. La participacién en conferencias de interés para la actividad empresa-
rial son un elemento que favorece la adquisiciéon de nuevos conocimiento asf
como el desarrollo de relaciones con otros agentes que supone un intercambio
de informacion.
Colaboracién y conectividad. Esta categorfa muestra informacién muy diversa:
ntmero de pafses donde opera la empresa, alianzas comerciales, alianzas con
escuelas de negocios, entre los indicadores m4s relevantes.

v

v

Conclusiones

Una vez desarrollado un marco conceptual para el analisis del capital relacional
de la empresa, y descrito el estudio de casos realizado entre empresas de Asia y Euro-
pa, a continuacién se sintetizan las principales conclusiones e implicaciones para la
gestién que se extraen del presente trabajo.

En primer lugar, es preciso destacar la importancia que las empresas conceden a
los recursos intangibles en el entorno econémico actual. Las empresas son conscien-
tes de que su fuente de ventaja competitiva se encuentra en su base de recursos
intangibles, en particular, en sus recursos basados en el conocimiento. Sin embargo,
el sostenimiento de la ventaja competitiva requiere una renovacién de esta base de
conocimiento. Para ello, la empresa debe desarrollar un estrategia de gestion del
conocimiento y aprendizaje que esté alineada con la estrategia organizativa.

En segundo lugar, las empresas no solo son conscientes de la importancia de ges-
tionar su conocimiento y renovar su base de conocimiento actual mediante una
estrategia de aprendizaje alineada con la estrategia organizativa, sino que ademas los
recursos basados en el conocimiento deben ser cuantificados. En este sentido, a
mediados de los afios 90’s, comienzan a desarrollarse las primeras herramientas de
medicién del capital intelectual, como el Skandia Navigator (1994, 1996) y el Moni-
tor de Activos Intangible (Sveiby, 1997).

Un paso més alld en la medicién del capital intelectual, es la presentacién de
“informes de capital intelectual”, es decir, informes corporativos que presentan una
imagen fiel de la base de capital intelectual de la empresa y de las estrategias organi-
zativas para gestionar este conocimiento. Estos informes contribuyen a complemen-
tar la informacién presentada por los tradicionales informes anuales de las empresas.

icade | 39



PATRICIA ORDONEZ DE PABLOS

En esta linea, destaca el papel pionero de un grupo de empresas danesas, espafiolas y
suecas en la elaboracién de informes de capital intelectual.

De acuerdo con los resultados de un estudio reciente, la elaboracién de informes
de “capital intelectual”, no solo proporciona beneficios internos en cuanto a la ges-
tién de los recursos intangibles de la organizacion sino que también generan benefi-
cios externos. Entre estas amplias ventajas destaca la generacién de beneficios, el
posicionamiento estratégico, la adquisicién de innovaciones desarrolladas por otras
empresas, la lealtad de los clientes, las reducciones de costes y la mejora de la pro-
ductividad (Ordéfez de Pablos, 2001).

Finalmente, es necesario destacar la creciente necesidad de disponer de unas
normas de acepcién general que ayuden a la construccién de informes de capital
intelectual comparables entre si, garantizando al mismo tiempo la objetividad de la
informacién en ellos presentada. En esta linea, merece justa mencién la labor
desempenada por el Centro de Investigacién para la Sociedad del Conocimiento
(CIC) asi como el trabajo pionero de Danish Agency of Trade and Industry® junto con
el Meritum Project’, cuyo fruto, respectivamente, ha sido la publicacién de unas guias
exhaustivas sobre presentacién de informes de capital intelectual, que sin duda, es
un punto de referencia clave para las empresas que quieren comenzar a publicar
informes de capital intelectual.
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Resumen

El objetivo de este trabajo es estudiar la importancia estratégica del capital rela-
cional asf como analizar los indicadores de capital relacional que estdn utilizando las
empresas pioneras a nivel internacional en medicién de recursos intangibles. Con
este fin, se ha dividido el trabajo en dos secciones. En primer lugar, se propone un
marco conceptual para el anélisis del capital relacional. Para ello se presenta una
matriz con dos dimensiones: carécter idiosincrasico y valor estratégico. En base a
ella, se describen cuatro tipos de capital relacional: idiosincrésico, esencial, genérico
y residual. En segundo lugar, se analizan los principales indicadores de capital rela-
cional que estdn utilizando las empresas pioneras de Asia y Europa en medicién de
capital intelectual. A través de un estudio de casos y un anilisis de informes de capi-
tal intelectual, se elabora un cuadro con cuatro categorfas principales de indicado-
res: a) perfil de clientes, b) imagen, c) difusién y networking, y por tltimo, d) colabo-
racién y conectividad. Finalmente, se presentan las principales conclusiones e impli-
caciones para la gestion empresarial que se extraen de este trabajo.

Palabras clave: Asia; capital relacional; competitividad empresarial; estudio de
casos; Europa; indicadores; recursos intangibles.

Sumary

The aim of this paper is to study the strategic importance of relational capital
and analyze which relational capital indicators pionner firms at international level in
measuring intangible resources are using. With this aim, the paper is structured into
two sections. First, it develops a conceptual framework for the analysis of relational
capital. The framework proposes a two-dimension matrix: on the one hand, the
idiosincrasic nature and on the other, the strategyic value. Based on this matrix, the
paper describes four types of relational capital: idiosincrasic, core, generic and anci-
lliary knowledge. Second, it analyzes major relational capital indicators used by pio-
neer firms in measuring and reporting intellectual capital in Asia and Europe. Using
case study metholodgy and a comprehensive review of intellectual capital reports,
the paper proposes four categories of indicators: a) customer profile, b) image, c) dif-
fusion and networking, and d) collaboration and connectivity. Finally the paper pre-
sents major conclusions and implications for management derived from this rese-
arch.

Keywords: Asia; business competitiviness; case study; Europe; indicators; intangi-
ble resources; relational capital.
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