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“Tenemos lejos los 
corazones de la 
sociedad”

(Alto funcionario de un 

organismo nacional)
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“Hemos perdido la 
batalla de las 
percepciones”

(Alto funcionario de un 

organismo 

internacional)
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Oportunidades de COVID 
para valor intangible

✓Incremento de la confianza 

de los jóvenes en el gobierno

https://n9.cl/

✓GA y transparencia son 

motores de la confianza en el 

gobierno 
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COVID pone a prueba la salud del valor intangible: cohesión social, 
solidaridad, capital intelectual, capital humano 
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Propuesta: Las lentes del valor 
intangible para innovar

COMUNICACIÓN

CC POLÍTICA Y DE LA 

ADMINISTRACIÓN

TICs
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Intangible capital in the public sector?
¿En la Administración Pública?
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DIFERENCIA

• Sector privado: creciente 
desarrollo de los intangibles 
(discurso, evaluación, etc.) (Lev & 
Daum, 2004)

• Sector público: reticencia (Cinca et 
al., 2003)-

• La intangibilidad es más relevante
en el sector  público(Cinca et al., 
2003; Bossi, Fuertes & Serrano, 
2005): 

• Objetivos no monetarios; 

• Trabaja con intangibles (conocimiento y 
recursos humanos); 

• Los resultados son intangibles: servicios
públicos

Paradoja
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¿Intangibles en la Administración Pública?

Bien intangible Recurso Beneficio

• ¿Qué valor?

• Valor monetario

• Valor social

(Bond & Dent, 1998; Pradas, 
1991; Canel y Luoma-aho, 

2015)

MARCA 
PAÍS 

Visibilidad

Relaciones

Orgullo de 
pertenencia

Solidaridad

✓Atrae 
recursos

✓Reduce 
costes

Comunicación de Intangibles en la 
Administración Pública     María José 

Canel     mjcanel@ucm.es    
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Ejemplos:

• Instituciones con 
autoridad 

• Procesos 
sistematizados para 
generar 
conocimiento 

• Funcionarios 
orgullosos de serlo

Comunicación de Intangibles en la 
Administración Pública     María José 

Canel     mjcanel@ucm.es    

• Legitimidad

• Capital intelectual

• Marca funcionario

• se reduce la necesidad 
de políticas coercitivas 
contra el fraude

• se gana en eficiencia y, 
con ello, se reducen 
costes

• aumenta el clima laboral 
y, con ello, mejora la 
atención al ciudadano
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Canel et al., 2017; Canel y Luoma-aho, 2019

Comunicación de Intangibles en la 
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Canel et al., 2017; Canel y Luoma-aho, 2019

Comunicación de Intangibles en la 
Administración Pública     María José 

Canel     mjcanel@ucm.es    
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Recurso intangible

• Bien no físico

• Que da acceso a capital tangible: crea un 
recurso del que se espera un bien o 
beneficio futuro

• Se apoya en el pasado, en la experiencia, 
en el comportamiento de la organización

• Pero requiere de comunicación: activación
de percepciones

(Canel & Luoma-aho, 2019)

✓ Logros 
✓ Hechos 
✓ Comportamientos

✓ Palabras
✓ Mensajes
✓ Narrativas
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El mundo de la intangibilidad

• Constructos

• Abstractos

• Constatados

• Medidos
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Recursos intangibles

Recurso Definición
Capital intelectual La capacidad que tiene una organización de generar y gestionar conocimiento

Cultura 
organizacional

La capacidad que tiene una organización de alinear a sus distintos públicos bajo objetivos 
comunes

Capital social La capacidad que tiene una organización de generar cohesión social
Compromiso o 
engagement

La capacidad que tiene una organización de implicar a sus públicos en los procesos

Legitimidad La capacidad que tiene una organización de que sus públicos le otorguen el derecho a existir

Marca La capacidad que tiene una organización  de hacer una promesa a sus públicos sobre lo que la 
organización es y va a proporcionar 

Reputación La capacidad que tiene una organización de que sus públicos reconozcan su buen 
comportamiento

Responsabilidad 
social

La capacidad que tiene una organización  de ser y mostrarse comprometida con el bien común

Satisfacción La capacidad que tiene una organización de generar en el usuario una experiencia positiva

Transparencia La capacidad que tiene una organización de dar acceso a su interior y hacerse comprender

Confianza La capacidad que tiene una organización de que sus públicos le otorguen margen de 
discrecionalidad en contextos de incertidumbre, y de la que deriva cierta conformidad 

Canel et al., 2017; Canel y Luoma-aho, 2015, 2019
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Unidades para 
intangibles en el sector 
público

Responsabilidad Social, Gobierno de Reino Unido

Engagement, 

Gobierno de USA

Engagement, 

Gobierno de Canadá



María José Canel    www.mariajoseCANEL.com    @mariajoseCANEL mjcanel@ucm.es    

Inteligencia Artificial/Gobierno 
Abierto y valor intangible

Comunicación de Intangibles en la 
Administración Pública     María José 

Canel     mjcanel@ucm.es    
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AI Gobierno Abierto y valor intangible

TRANSPARENCIA: INFORMACIÓN EN ABIERTO

PARTICIPACIÓN

COLABORACIÓN
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Propuestas de desarrollo



María José Canel    www.mariajoseCANEL.com    @mariajoseCANEL mjcanel@ucm.es    

Aplicar la tecnología para 
incorporar a los públicos
Propuestas de desarrollo
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ITU ICT Development Index, 2018: 94
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Algunas experiencias prácticas

Engagement (Mx) Capital Intelectual (US)

Capital Social (US) Satisfacción

Transparencia (Australia, Brasil) 
¿Confianza?
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Emplear Inteligencia Artificial 
para analizar las señales de la 
sociedad
Propuestas de desarrollo

Comunicación de Intangibles en la 
Administración Pública     María José 

Canel     mjcanel@ucm.es    
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¡El misterio de la desconfianza!
• No hay relación causal:

(Bouckaert et al. 2001; Wan de Walle and 
Bouckaert 2003a, 2003b; Van de Walle and 

Bouckaert 2003; Carmeli and Tishler 2005; James, 
2009, 2011; Van de Walle 2011; James and 

Moseley 2014; Thijs and Staes 2008; Thijs 2011)
Logros de 
gobierno

Comunicación

Satisfacción 
ciudadana

Confianza
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¿Qué sabemos sobre el impacto de los proyectos gubernamentales en la confianza ciudadana?

TRANSPARENCIA GOBIERNO ELECTRÓNICO PARTICIPACIÓN CIUDADANA

POSITIVO Reduce corrupción (Popescu, 2015), 

implica a los ciudadanos (French, 2011), 

incrementa confianza (Auger, 2014; Kim 

& Lee, 2012)

Simplifica trámites, incrementa la satisfacción 

y la confianza en el servicio público (Khodaee

& Hosseinzadeh, 2016; Gracia & Ariño, 2015)

Refuerza rendición de cuentas, facilita 

consensos, incrementa legitimidad, capital 

social y confianza (Coursey, Yang, & Pandey, 

2012; Bovaird et al., 2015; Denhardt & 

Denhardt, 2015; Yang & Pandey, 2011).

NEGATIVO Mejora honestidad e integridad, pero 

perjudica la competencia (Meijer, 2009); 

frustra expectativas ciudadanas, y con 

eso, incrementa valoraciones negativas 

(Grimmelikhuijsen et al., 2013); no 

genera confianza ciudadana, e incluso la 

reduce (Tolbert & Mossberger, 2006, 

Grimmelikhuijsen, 2010)

La brecha digital incrementa la desconfianza 

en el gobierno (Carrera, Villafuertes, & 

Jiménez, 2017); introduce sospechas sobre la 

protección de la privacidad (Abu-Shanab, 

2014); el mensaje de logros de gobierno 

electrónico reduce la confianza (Gracia & 

Ariño, 2015)

Genera sospecha sobre lo que el 

gobierno se propone (Rhodes, 2003; Head, 

2007; Head, 2008); cuando se politizan, 

generan sospecha (Sanders & Canel, 2015); 

frustra expectativas, reduciendo satisfacción 

y confianza (Font & Navarro, 2013);  

Canel, 2018

➢Evidencias mixtas
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¡El misterio de la desconfianza!
• No hay relación causal:

(Bouckaert et al. 2001; Wan de Walle and 
Bouckaert 2003a, 2003b; Van de Walle and 

Bouckaert 2003; Carmeli and Tishler 2005; James, 
2009, 2011; Van de Walle 2011; James and 

Moseley 2014; Thijs and Staes 2008; Thijs 2011)

Logros de 
gobierno

Comunicación

Satisfacción 
ciudadana

Confianza
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El efecto de las expectativas

• Lo que la gente espera de lo público
influye en sus evaluaciones

• Posible causa de desconfianza: 
Expectativas no cumplidas, 
irrealistas o inexistentes

Emplear Inteligencia 

Artificial para 

conocer 

expectativas 

ciudadanas
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Desarrollar la Agenda 2030 
mediante recursos intangibles
Propuestas de desarrollo
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La Agenda de la Sostenibilidad =    La Agenda de la Intangibilidad

Sostenibilidad, Inclusividad, Innovación, Integración, Resiliencia, 
Satisfacción, Compromiso, Igualdad, Calidad institucional…
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Monitorizar la confianza para las alianzas



María José Canel    www.mariajoseCANEL.com    @mariajoseCANEL mjcanel@ucm.es    



María José Canel    www.mariajoseCANEL.com    @mariajoseCANEL mjcanel@ucm.es    

IV Plan de Gobierno 

Abierto España 
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✓ Legitimidad

✓ Satisfacción

✓ Capital Intelectual Planet

Partnering Peace

Prosperity

✓ Confianza

✓ Stakeholder Engagement

✓ Compromiso ciudadano

✓ Confianza

✓ Cultura Organizacional

✓ Capital social

✓ Transparencia

People

✓ Marca 

✓ Reputación

✓ Legitimidad

✓ Satisfacción

✓ Capital Intelectual

✓ Reputación

✓ Legitimidad

✓ Capital Social

Responsabilidad 

Social 

Institucional
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Introducir los recursos intangibles 
en el marco de evaluación de la 
Agenda 2030
Propuestas de desarrollo
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• ACUERDO MUNDIAL PARA UN 
MARCO DE EVALUACIÓN

• Conjunto de indicadores 
mundiales

• 232 indicadores únicos 
mundiales

• Además de los indicadores 
que elaboran los gobiernos 
nacionales y regionales
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• Framework para un conjunto de indicadores mundiales 
https://unstats.un.org/sdgs/indicators/Global%20Indicator%20Framework_A.RES.71.313%20Annex.Spanish.pdf

Comunicación de Intangibles en la 
Administración Pública     María José 

Canel     mjcanel@ucm.es    

Ejemplo 

https://unstats.un.org/sdgs/indicators/Global%20Indicator%20Framework_A.RES.71.313%20Annex.Spanish.pdf
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• Reporte anual https://www.sdgindex.org/

Comunicación de Intangibles en la 
Administración Pública     María José 

Canel     mjcanel@ucm.es    

https://www.sdgindex.org/
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Procesos de 

benchmarking con 

repercusiones 

reputacionales
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ODS16: “Promover sociedades pacíficas e inclusivas para el desarrollo sostenible, facilitar el acceso a la
justicia para todos y construir a todos los niveles instituciones eficaces e inclusivas que rindan cuentas”

Meta Indicadores tangibles Indicadores de valor intangible
16.6: Crear a todos 
los niveles 
instituciones 
eficaces y 
transparentes que 
rindan cuentas

16.6.1 Gastos primarios del 
gobierno en proporción al 
presupuesto aprobado 
originalmente, desglosados por 
sector (o por códigos 
presupuestarios o elementos 
similares)

16.6.2. Proporción de la población que se siente 
satisfecha con su última experiencia de los 
servicios públicos (previsto ya en el marco de la 
ONU)

Otros posibles a desarrollar:

Confianza ciudadana en las instituciones

Grado de compromiso de los ciudadanos con los 
procesos de gestión pública

Nivel de transparencia

Introducir recursos intangibles en el marco de evaluación de la 
Agenda 2030
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