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Resumen
El presente estudio analiza las investigaciones realizadas entre el 2016 y 2021 en torno a la
modernizacion de la gestion publica y el servicio civil, los cuales se acotaron a seis tematicas
tras la revision normativa. Se revisaron un total de 145 documentos de autores nacionales e
internacionales, de los cuales el 44 % correspondian a tesis de pregrado y postgrado, y 32 % a
articulos en revistas. La tematica mas abordada es la orientacion de la gestion publica y el
servicio civil al ciudadano e inclusivamente (55 %), especificamente en la subtematica de
servicios y bienes de calidad (32 %); y la tematica Estado orientado a los resultados (33 %).
Los expertos y expertas coincidieron que las tematicas que se deberian estudiar en los proximos
cinco afios son (i) servicios y bienes publicos de calidad, regulaciones de calidad, y (i1) Estado
unitario, descentralizado, desconcentrado y articulado. Ademas, un 67 % considera que existe
una desconexion entre lo investigado académicamente y lo que requieren de informacion los

tomadores de decisiones.



Resumen ejecutivo

El presente estudio realiza un balance sobre las investigaciones realizadas por
investigadores nacionales e internacionales sobre la modernizacion de la gestion publica y el
servicio civil meritocratico entre el 2016 y 2021. Debido a su amplitud, se delimit6 la
investigacion en seis tematicas y nueve subtematicas, las cuales fueron determinadas con base
en la revision normativa de seis documentos referentes a la modernizacion de la gestion publica
y el servicio civil, dado que los mismos definen lo que abarcarian los constructos
“modernizacion” y “servicio civil”. Las tematicas identificadas son (i) orientacion al ciudadano
e inclusivo; (i1) unitario, descentralizado, desconcentrado y articulado/coordina; (iii) gobierno
abierto y transparente; (iv) servicio civil meritocratico y eficiente; (v) gobierno efectivo,
flexible e innovador; y (vi) Estado orientado a resultados.

Estas tematicas y sus subtematicas identificadas sirvieron de marco de referencia para
la busqueda, identificacion, sistematizacion y andlisis de la literatura disponible sobre
modernizacion de la gestion publica y servicio civil. La metodologia empleada en el estudio
consistio en la elaboracion de un estado del arte que se dividio en tres etapas. En la primera
etapa se identificd y revisé la literatura nacional e internacional en torno a la tematica de
andlisis. Para ello se realizo la bisqueda de la literatura tomando como palabras claves las
tematicas y subtematicas del marco de referencia; esta busqueda se realizo en revistas indizadas
y no indizadas, notas de blogs, memorias de conferencias, informes de organismos
internacionales, libros, capitulos de libros y tesis. Tras esta primera identificacion de
informacion, se realiz6 una rapida lectura a los resimenes ejecutivos de estos documentos a fin
de determinar su utilidad.

Como segundo paso, se realiz6 la sistematizacion de los 145 documentos seleccionados,
de los cuales se elaboraron sumillas tomando en consideracion la revision de los resimenes

ejecutivos, los resultados y conclusiones. Esta informacion se sistematizé para realizar el conteo
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las referencias que abordaban cada tematica. De este conteo se identificd que un 55 % de los
documentos estudian de manera central o tangencialmente la primera tematica, Estado
orientado al ciudadano e inclusivo, mientras que 33 % se enfocan en la sexta temadtica, Estado
orientado a los resultados. Especificamente, en las subtematicas (i.2) servicios y bienes ptblicos
y (vi.1) politicas y planes que generan valor publico se encontrd que son abordadas en 32 % vy
21 % respectivamente, de las investigaciones incluidas en este trabajo. En cuanto al tipo de
literatura revisada, la concentracion principal es en tesis (44 %) y articulos (32 %).

Con respecto a la subtematica de participacion ciudadana efectiva (i.1), los estudios
revelan que existen falencias en las organizaciones publicas para implementar los mecanismos
de participacion ciudadana, y que muchas iniciativas de participacion efectiva surgen como
innovaciones aisladas promovidas por actores no gubernamentales. Sobre la subtematica de
servicios y bienes publicos de calidad (i.2), la revision de los trabajos revela que, uno de los
problemas mas recurrentes para explicar las falencias que tienen las entidades para la provision
de servicios, es la falta de coordinacion entre actores. Por su parte, con respecto a la subtematica
regulaciones de calidad (i.3), se evidencié que existen imprecisiones y vacios regulatorios que
explicarian muchos de los problemas que generan retrasos en la implementacion de proyectos,
servicios publicos y que pueden traducirse en oportunidades para la corrupcion.

En relacion a la tematica (ii) Estado unitario, descentralizado, desconcentrado y
articulado (o con buenos mecanismos de coordinacion), las investigaciones indican que han
habido avances en la descentralizacion y desconcentracion del Estado peruano, pero que el
proceso no ha madurado; ademas de que existen graves deficiencias en la articulacion y
coordinacién de los organismos publicos de los tres niveles de gobierno e intersectorialmente.
Con respecto a la tematica (ii1) gobierno abierto y transparente, esta ha sido poco estudiada, si

es que se descuentan los estudios sobre corrupcion que no son materia de esta investigacion.



En esta tercera tematica, los estudios resaltan la necesidad de contar con procesos de rendicién
de cuentas a los ciudadanos para lograr una democratizacion de la inversion publica.

Sobre la cuarta tematica (iv) servicio civil meritocratico y eficiente, esta fue de las mas
estudiadas, resaltando como fundamental la creacion de SERVIR para impulsar el proceso de
reforma del servicio civil; sin embargo, los avances han sido ain limitados y se requiere de
profesionalizar y mejorar las competencias de los servidores publicos. Respecto a la tematica
(v) gobierno efectivo, flexible e innovador y sus subtematicas, solamente la subtematica (v.2)
uso de tecnologias, ha sido estudiada. En esta se informa de los beneficios de emplear las
tecnologias en la prestacion de servicios, mejorar los procesos de los organismos publicos, y
generar sistemas de seguimiento y de gestion del conocimiento. Las otras tres subtematicas han
sido menos abordadas, siendo la complejidad de la tematica una de las principales causas.

Referente a la tematica (vi) Estado orientado a resultados, esta ha sido la segunda més
investigada, al igual que sus subtematicas. En cuanto a la subtematica (vi.l) politicas y planes
que generan valor, se han realizado diversos estudios que identifican las falencias de las
politicas, programas y planes que viene implementado el Estado. Consolidandose entre las
tematicas mas recurrentes la falta de coordinacion con otros actores, la escasa implementacion
de sistemas de seguimiento en la implementacion de las politicas. Asimismo, indican que
persisten brechas técnicas, politicas, presupuestales y comunicativas en la implementacion de
politicas, programas y planes. En cuanto a la subtemadtica (vi.2) sistemas de seguimiento,
evaluacion y gestion de conocimiento, las investigaciones remarcan la importancia de contar
con estos sistemas para generar, almacenar y distribuir conocimiento, o evaluar los resultados
y avances de las politicas, planes y programas. A pesar de esto, los estudios muestran lo poco
que se ha avanzado en la implementacion de estos sistemas.

De esta revision y la consulta a expertos, se identifico que entre las tematicas en las que

se deberia hacer énfasis en los estudios en materia de modernizacion de la gestion publica para
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los proximos cinco afios se encuentra el servicio civil meritocratico; Estado unitario,
descentralizado, desconcentrado y articulado; servicios y bienes publicos de calidad,
orientacion a resultados; uso de tecnologias; participacion ciudadana efectiva; y regulaciones
de calidad.

Adicionalmente, de los quince expertos y expertas consultados, un 66 % indica que
existe una desconexion entre lo que se investiga y lo que requieren los tomadores de decisiones;
lo que da a entender que las investigaciones tienen poco impacto en las politicas publicas. Entre
los motivos se encuentra que estudiar la modernizacion de la gestion publica y el servicio civil
puede resultar muy complejo de abordar. Asimismo, existe poca evidencia que se genera o
comparte en torno a esta tematica, hay poco interés por parte de tomadores de decisiones y del
Estado en invertir en investigar, y se carece de capital politico y estrategias efectivas de
comunicacion para implementar las recomendaciones.

Ademés, los formatos que consultan los tomadores de decisiones son recurrentemente
articulos, informes y libros, pero las investigaciones que en mayor cantidad se han consultado
e identificado son tesis y articulos. Las tesis cuentan con una rigurosidad metodologica que
permite obtener resultados interesantes y de relevancia para los tomadores de decisiones. Ante
esto, una recomendacion seria que estas se presenten en formato de consulta de los expertos,
como son los articulos, informes o libros. También se recomienda que estas investigaciones
incorporen alternativas de mejora que sean factibles de implementar en pro de la modernizacion
de la gestion publica y servicio civil. Para ello, se requiere que los investigadores consulten vy,
en el mejor de los casos, co-disefien propuestas de mejora con los funcionarios publicos. Otra
oportunidad es que estos resultados se publiquen y presenten en formato de notas de blogs, que

son mas concisos, y que capten la atencion de los tomadores de decisiones.



1. Introduccion

La COVID-19 acentudé una serie de aseveraciones, explicaciones y frases sobre los
problemas que se pusieron en evidencia en torno a la gestiéon publica peruana y del Estado,
indicando que se debe modernizar, reformar o repensar la gestion publica (Ugarte, 2021). Sin
embargo, desde hace mucho se han venido realizando esfuerzos mediante documentos
normativos y la voluntad de altos directivos para modernizar el Estado y mejorar la gestion
publica (Morel, 2020). Adicionalmente, se reafirmaba la necesidad de contar con servidores
publicos que cuenten con las mejores competencias, contar con los mejores profesionales de
diversas disciplinas y los mejores perfiles para servicio publico (Jaramillo & Lopez, 2021). Lo
cual se ha venido materializando desde la conformacion de la Autoridad Nacional del Servicio
Civil (SERVIR) en el 2008 y la Ley N°30057 del Servicio Civil del 2013.

A partir del 2016 se ha redefinido y ampliado el dmbito de lo que se considera
modernizacion del Estado en el Perti. Por un lado, se mantienen los &mbitos contemplados en
Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica al 2021, tales como empleo publico,
sistemas administrativos, gestion por procesos, entre otros. Por otro lado, se han sumado las
tematicas de gobierno digital, calidad regulatoria, gestion del conocimiento, el control de
gestion, la calidad de servicios, y también, aunque goza de un marco propio, la prevencion de
la corrupcion. Otro elemento importante de investigacion es la descentralizacion, la cual debe
tratarse como un elemento transversal a los otros ambitos de la modernizacion, puesto que los
problemas de calidad de servicios o efectividad de las prestaciones, se producen con ldgica
territorial y asi deberia abordarlos el Estado.

Considerando los cambios de regulacion que han incluido temas nuevos, el espectro del
balance sera amplio, especialmente en cuanto a la definicion de una agenda 2021-2026. Por
ello, se iniciara el trabajo con el desarrollo de una conceptualizacién que permita establecer un

adecuado marco de analisis que vincule y conecte los temas describiendo el estado del arte.



En este sentido, el énfasis de las tematicas y subtematicas a analizar se correspondera
con lo indicado en la politica de modernizacion del Estado y su reglamento, entre los cuales se
encuentra el presupuesto por resultados, planificacion estratégica, descentralizacion, gestion
por procesos, profesionalizacion del servicio civil y meritocratico, seguimiento eficaz y
eficiente, gestion del conocimiento. Asi como los pilares centrales y transversales de la
modernizacion de gobierno abierto, digital y articulacion interinstitucional. De este modo, las
principales subtematicas a evaluar seran el servicio civil y meritocratico; el gobierno abierto; el
gobierno digital; la descentralizacion y el presupuesto por resultados.

El objetivo principal de este estudio es el elaborar un documento de balance de
investigacion entre el 2016 y el 2021, ademas de una propuesta de agenda de investigacion en
gestion publica y servicio civil para el 2021-2026. Respondiendo a esto, se elaborard un estado
del arte sobre la modernizacion de la gestion publica y el servicio civil en el Perti entre el 2016
y 2021. El estado del arte es una metodologia cualitativa centrada en el anélisis documental que
recopila el avance del conocimiento y tendencias existentes sobre la temdtica del estudio (Ponce
Regalado & Pasco Dalla Porta, 2018; Goémez Vargas, Galeano Hihuita, & Jaramillo Mufioz,
2015). Para esto se buscan, organizan y analizan las investigaciones previas sobre la tematica
del estudio (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010).

En este sentido, la metodologia propuesta para la elaboracion del estado del arte se
centra en tres etapas. La primera corresponde a la identificacion y revision de literatura escrita
por autores nacionales o internacionales sobre la modernizacion de la gestion publica y el
servicio civil en el Pert entre el 2016 y 2021 (Gémez Vargas, Galeano Hihuita, & Jaramillo
Mufioz, 2015). Para determinar la utilidad y lectura de los libros, capitulos de libro, tesis e
informes se analizara el indice y resumen ejecutivo; para los articulos se revisara el resumen
ejecutivo y palabras claves, y para las notas de blog, memorias de conferencias se revisaran sus

titulos y se hara una revision rapida de su contenido (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010).
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Cabe resaltar que estos ultimos tipos de literatura no seran la principal fuente de informacion,
pero, dada la mayor presencia de estos en los medios electronicos, son los mas empleados en el
contexto actual de pandemia y digitalizacion.

Seguidamente, esta informacion seré clasificada, codificada y analizada en base a los
seis elementos claves identificados de la modernizacion de la gestion publica y servicio civil
para identificar tendencias de investigacion. Asimismo, en la medida que la literatura
identificada, disponible y sistematizada lo permita se analizard la diferencia de la produccion
de investigaciones en la tematica antes y durante la pandemia por el COVID-19.

En la segunda etapa se recolectara la informacion de expertos en modernizacion de la
gestion publica y servicio civil seleccionados en base a un muestreo no probabilistico y de tipo
por conveniencia (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009). Al grupo de estos expertos
identificados, se les aplicard entrevistas para recolectar su percepcion sobre las subtematicas
identificadas como prioritarias de estudio para el periodo 2021-2026, asi como validar la
calificacion de aquellas subtematicas estudiadas entre el 2016 y 2021.

Ademas, cabe precisar que existio ciertas limitaciones para poder contactar a expertos
de regiones fuera de Lima, sobre todo la identificacion de sus correos electronicos y otros
medios alternativos. Esto deberia ser considerado para que, en el siguiente balance de
investigacion, se contacte a expertos de regiones fuera de Lima. La alternativa empleada para
incorporar la perspectiva de las regiones fue la consulta de articulos en revistas indizadas y no
indizadas y tesis de pregrado y postgrado de universidades de regiones fuera de Lima.

Finalmente, en la tercera etapa se sistematizara la informacion recolectada en las fases
previas. De este modo, se esbozara el balance de las investigaciones sobre gestion publica y
servicio civil en el Peru entre el 2016 y 2021. Asimismo, se propondra la agenda de

investigacion de gestion publica y servicio civil en el Pera para el 2021-2026 haciendo énfasis
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en aquellas tematicas y subtematicas que han sido poco estudiadas o que son de relevancia para
su estudio.

La modernizaciéon de la gestion publica, el Estado y el fortalecimiento de sus
instituciones son temas recurrentes en América Latina, y ha despertado el interés de diversos
especialistas sobre todo desde el Derecho, la administracion y la economia, cuyos anélisis se
centran principalmente en la revision normativa (Saravia, 2018). Este proceso inici6 desde el
siglo pasado por los paises pertenecientes a la OECD, quienes identificaron que el proceso era
una necesidad y depende de cada contexto, cultura, historia y nivel de desarrollo de cada pais,
por lo que se carece de una formula unica aplicable para todos los paises (OECD, 2006).

En este proceso, se identificaron siete principales instrumentos para llevar a cabo el
proceso de modernizacion. Estos son el presupuesto por resultados, la administracion o
gobierno abierto, la gestion del rendimiento, los sistemas de rendicion de cuentas y control, la
redistribucién y reestructuracion organizativa, la introduccién de mecanismos de mercado, y la
transformacion del empleo publico (OECD, 2006).

De esta manera, se buscaba modificar la conducta y cultura del elemento clave para la
modernizacion, el cuerpo de empleados publicos; asi como involucrar a la ciudadania, pues
demandaban rendicion de cuentas transparentes, ser consultados previamente a las decisiones
que les afecten y responsabilidad por parte de los empleados publicos por el mal uso del poder
o recursos publicos (OECD, 2006).

En el caso del Peri, la modernizacion dio sus primeras luces con la Ley de
Procedimiento Administrativo General del 2001 e inicid su proceso con la Ley Marco de
Modernizacion de la Gestion en el 2002 (Ugarte, Rivero, & Bautista, 2021). En este proceso,
se conform¢ el Sistema nacional de Modernizacion de la Gestion publica, y la Presidencia del
Consejo de Ministros (PCM) a través de la Secretaria de Gestion Publica ejercen la rectoria de

este sistema y lideran el proceso (DL N°1446-2018, 2018).
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La ley marco, reglamento, politica nacional, lineamientos y subsecuente modificacién
en el 2018 definen a la modernizacion de la gestion publica como el hacer que el Estado realice
cambios y mejoras en su gestion, incrementar los niveles de eficiencia, mejorar la atencion a la
ciudadania, para generar bienestar en la sociedad; para lo cual se seleccionan y utilizan medios
que creen valor publico (DS N°004-2013-PCM, 2013; DL N°1446-2018, 2018; DS N° 123-
2018-PCM, 2018; Secretaria de Gestion Publica, 2019; Ley N°27658, 2002). Este proceso
complejo y amplio tiene multiples aristas, y a fin de poder delimitar esta investigacion se realizd
la revision de ocho documentos normativos. Producto de esta revision, se realizé un mapa de
palabras en los cuales se identificaron los elementos mas relevantes (Ver Anexo 1).

Tras la revision de estos documentos normativos se realiz6 la alineacion de los términos
que se venian repitiendo y resaltando como relevantes para la modernizacion (ver Anexos 2 'y
3), se identificaron seis elementos claves y nueve subtematicas de relevancia que se repiten
constantemente en los documentos normativos:

Grafico 1
Mapa de palabras: Modernizacion de la gestion publica y el servicio civil.

- 1.1. Participacién ciudadana efectiva
1. Orientado al ciudadano e inclusivo 1.2. Servicios y bienes publicos de calidad
~ 1.3. Regulaciones de calidad
2. Unitario, descentralizado, desconcentrado y articulado/coordinacién
- 3. Gobierno abierto y transparente
4. Servicio civil meritocratico y eficiente
5.1, Armonizacion de sistemas administrativos

Modernizacién < 5.2. Uso de tecnologias
\ 5. Efectivo, flexible e innovador =

5.3. Simplificacion administrativa

5.4. Gestidn por procesos

6.1. Politicas y planes que generan valor publico

6. Orientado a los resultados - . » " - y
6.2. Sistemas de seguimiento, evaluacién y gestién del conocimiento
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Estos elementos identificados seran la base de la busqueda, sistematizacion y analisis
de modernizacion en la gestion publica y servicio civil para la elaboracion del balance de
investigacion del 2016-2021 y para la propuesta de agenda de investigacion 2021-2026.

2. Balance de las investigaciones realizadas sobre modernizacion de la gestion publica y
servicio civil en el Peru 2016-2021

Como se mencioné previamente, el presente trabajo se centrara en la modernizacion de
la gestion publica y el servicio civil en los seis elementos definidos previamente. Para ello se
revisaron 145 documentos, siendo los mas representativos las tesis de licenciatura y postgrado,
que representaban el 44 % y los articulos en revistas, que representan el 32 %. A continuacion,
se presentan los seis elementos y sus subtematicas, junto con el analisis en el avance de

investigacion durante el periodo 2016-2021.

2.1. Estado orientado a ciudadano e inclusivo

La razén de ser del Estado y la gestion publica es servir a los ciudadanos, y debe
adaptarse a la diversidad de las preferencias y demandas de los ciudadanos (DS N°004-2013-
PCM, 2013). De esta manera, las intervenciones se disefian e implementan a partir de la
identificacion de las necesidades y expectativas de los ciudadanos (DS N° 123-2018-PCM,
2018). Adicionalmente, las respuestas del Estado deben incorporar elementos de
interculturalidad e inclusion desde el disefio de las politicas publicas y las intervenciones,
aplicando practicas democraticas y velando por la transparencia (DS N°004-2013-PCM, 2013).

Este fue el topico mas frecuente en la revision de literatura; cerca del 55% de las
investigaciones abordaban como topico central o tangencial esta tematica. Dentro de estos
estudios, la subtematica mas abordada era la de servicios y bienes publicos de calidad, un 32%
de toda la literatura revisada abordaba de manera central o tangencial dicha tematica; seguido

de regulaciones de calidad (22%) y, finalmente, de participacion ciudadana efectiva (12%).
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2.1.1. Participacion ciudadana efectiva

La participacion ciudadana efectiva refiere todas las formas de organizacion y control
social, mediante el cual los ciudadanos participan en la formulacion, debate y concertacion de
los planes de desarrollo, planes de concertacidon, presupuestos, control, vigilancia y toma de
decisiones sobre los asuntos de interés publico y la gestion publica (Ley N°27783, 2002; DS
N°004-2013-PCM, 2013; Ley N°27658, 2002). Para esto se garantiza el acceso de informacion,
con excepciones que sefiala la ley, a los ciudadanos; la participacion de los ciudadanos que se
canaliza a través de diversos espacios de consulta, coordinacion, concertacion y vigilancia
existentes, y se alienta la concertacion entre los intereses publicos y privados en todos los
niveles (Ley N°27783, 2002).

Algunos estudios analizan las iniciativas del Estado y sus organismos publicos para
garantizar la participacion de la ciudadania en el debate, formulacién y debate de planes,
presupuesto, control, vigilancia y toma de decisiones de decisiones. Algunas de estas iniciativas
son el programa de Municipios escolares, las juntas vecinales, los centros de desarrollo
comunitario, gestion ambiental en el proceso de evaluacion y certificacion ambiental en la fase
de exploracion y explotacion de proyectos mineros, talleres participativos, o audiencias (Arias,
Ocafia, & Postigo, 2021; Sanchez, 2018; Quiroz & Blanco, 2019; Torres C. , 2020; Valencia,
2018; McNulty & Guerra Garcias, 2019; Llona, 2018; Hintze, 2017; Queirolo, 2019). Otros
estudios, indican que la ciudadania percibe que sus autoridades no estan efectuando un buen
ejercicio de la autoridad, que su participacion en la toma de decisiones es baja o, en ocasiones,
los mismos organismos publicos son renuentes a la aplicacion de las normas y mecanismos de
consulta previa o participacioén ciudadana (Morillo, Huachallanqui, Palacios, & Uribe, 2020;
Masquez, 2019).

Esta literatura coincide que estos espacios son empleados de manera instrumental para

cumplir con los objetivos de los organismos publicos, cerrados a un grupo reducido de
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participantes y con un lenguaje muy técnico. Esto lleva a concluir que muchos de estos espacios
no cumplen con su objetivo de ser medios para asegurar la participacion efectiva en el que se
escuche al ciudadano y se le involucre en la toma de decisiones. En este sentido, estos estudios
revelan que los mecanismos empleados por los organismos publicos derivan en ser formalismos
dictaminados por las normas. A su vez, los ciudadanos perciben a estos mecanismos de
participacion como poco utiles para incorporar proyectos o iniciativas que atiendan a sus
necesidades. Finalmente, algunos de estos estudios sugieren que se incorporen los enfoques de
género e interculturalidad para asegurar que estos mecanismos sean eficaces.

A pesar de esto, existen otras investigaciones que revelan iniciativas en las que se ha
logrado emplear mecanismos de participacion ciudadano con un mayor éxito. Tal es el caso de
municipalidades como la de San Isidro, cuyos talleres participativos para la elaboracion de
planes concertados son generalmente percibidos como efectivos (Atarama & Solari, 2018).
Asimismo, otro estudio indica que la participacidon e involucramiento de la ciudadania en la
toma de decisiones en la municipalidad de San Martin de Porres es percibida como buena
(Nunez & Pedroza, 2019). Adicionalmente, iniciativas como las del MineduLAB incorporan al
usuario dentro de todo el proceso de disefio de politicas publicas desarrolladas (Gomez,
Romero, & Valladares, 2021). Otro estudia indica que algunas experiencias innovacion surgen
como esfuerzos aislados de cada organizacion y no provenian de un plan definido
necesariamente por el Estado, y que existen retos para transitar de modelos cerrados a modelos
abiertos (Baquerizo, Mejia, & Valencia, 2020)

Adicionalmente, otros estudios indican que el uso TIC contribuye a incrementar la
participacion ciudadana, informarles a tiempo y mejora la relacion entre el organismo publico
y el ciudadano (Franciskovic, Hamann, & Miralles, 2020). En linea con lo anterior, estudios

como el de Gonzales-Garcia, Villegas y Amoretti (2020) indican que el uso de plataformas
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digitales no gubernamentales puede ser propicio para incentivar la participacion ciudadana en
la propuesta de normas.

Los estudios revisados revelan que existen falencias en las organizaciones publicas para
emplear los mecanismos fijados por las normas como herramientas efectivas para la
participacion ciudadana. En contraste, las iniciativas de participacion efectiva surgen como
innovaciones aisladas promovidas por actores distintos a los organismos publicos.

2.1.2. Servicios y bienes publicos de calidad

El Sistema Administrativo de Modernizacion de Gestion Publica precisa que las
acciones del Estado desde su disefio, produccion y prestacion del bien o servicio deben
coadyuvar al cierre de brechas y satisfacer las necesidades de los ciudadanos generando el
mayor valor para ellos (DS N°004-2013-PCM, 2013; DL N°1446-2018, 2018). De esta manera,
se logra resolver los problemas publicos y agrega valor a las condiciones de vida de la sociedad.
Para ello se requiere identificar las dificultades por las que atraviesan las personas al acercarse
al Estado, reconocer las particularidades de las personas para adecuar los bienes y servicios,
contar con canales de atencidn ttiles e incorporar métricas para su evaluacion (Secretaria de
Gestion Publica, 2019).

Esta resultd la subtematica mas estudiada dentro del tema de Estado orientado al
ciudadano e inclusivo, y la segunda subtematica mas estudiada de todas. Los estudios abordan
desde los servicios que brinda internamente el Estado a sus funcionarios y las acciones tomadas
por parte del Estado a fin de mejorar la calidad de los servicios y bienes ptblicos que prestan a
los ciudadanos. Se incluye a los servicios que brindan los organismos publicos al interior de
ellos mismos o que se destinan a otros organismos publicos. Esto se debe a que, desde un
enfoque sistémico, el Estado trabaja de manera integrada y los servicios y actividades que
brinden sus organismos de soporte tienen una repercusion en la calidad del servicio brindado al

ciudadano.
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Algunos estudios abordan la problemadtica de incorporar mejoras en la gestion de
arbitrajes, las tecnologias en la prestacion de servicios, el enfoque intercultural para adecuar los
servicios a los diversos contextos y realidades de las zonas en las que se prestan (Garcia F. ,
2019; Guerra, 2016; Brousset, Diaz, & Seguin, 2021). Sumado a ello, para lograr esta
transformacion e incorporar mejoras en la prestacion de servicios se requiere de contar con
voluntad politica, con un adecuado marco regulatorio y cambiar el paradigma (Marquez &
Bayona, 2019).

Otros estudios revelan la necesidad del fortalecimiento de las capacidades de sus
funcionarios publicos para la ejecucion optima de sus labores y que tengan una repercusion
positiva en la calidad del servicio que prestan a otros organismos publicos (Rios, 2020).
Adicionalmente, algunas decisiones que impactan en la prestacion de servicios publicos y
basicos como el acceso al agua pueden estar influenciados en mayor medida por decisiones
politicas en lugar de responder a criterios técnicos, lo que puede impactar negativamente en la
prestacion de calidad de servicios publicos (Felgendreher & Lehmann, 2016).

Por otro lado, ciertas investigaciones reconocen la importancia de que se cuenten con
organismos que centralicen y supervisen la calidad de algunos servicios, como es la ATU para
mejorar el servicio de transporte urbano, pero que igualmente se requieren de planes de
desarrollo para las ciudades que integren la participacion ciudadana (Guerrero, Portabales,
Rodriguez, & Lincoln, 2019; Dextre & Aranda, 2021).

De acuerdo con varios de los estudios revisados, una de las principales deficiencias de
los organismos publicos para asegurar la calidad de los servicios y bienes prestados es la poca
articulacion de estos con otros organismos publicos o actores relevantes. Estos estudios
muestran que ha existido desarticulacion o se requiere de fortalecer la articulacion entre actores
en la provision de los servicios de salud, extensionismo tecnologico, transporte urbano, agua y

saneamiento, educacion, implementacion de espacios de concertacion ciudadana o para el
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desarrollo de asociaciones publico privadas (APP) y proyectos culturales (Benites, 2021;
UNICEF, 2020; Cohaila, 2021; Cairampoma, 2018; Lucich, 2018; Cajavilca, Miranda, & Vega,
2018; Hintze, 2017; Espejo & Viviana, 2018; Ruiz, Sarmiento, & Sota, 2017; Chavez, Jauregui,
& Mina, 2020).

Otra de las deficiencias identificadas en estos estudios es la falta de sistemas de
seguimiento en la implementacion de servicios, retrasos en la provision de materiales para la
prestacion de los servicios educativos, una inadecuada comunicacién estratégica para
comunicar la implementacion de reformas al interior de los organismos publicos, falta de
capacitacion al personal y beneficiarios de los servicios, deficiencias en el desarrollo de los
procesos y protocolos de atencion (Calderon L. R., 2017; Cérdenas, 2017; Torres A. , 2017;
Fenandez & Robles, 2017; Fuentes & Trinidad, 2018; Bustillos & Sopla, 2018; Orozco, De la
Torre, & Vega, 2019; Chirinos, Hualan, & Palomino, 2019; Villavicencio & Ledn, 2019).

Por otro lado, los avances y relativo éxito en la provision de servicios por parte de los
organismos publicos se logran cuando se asegura una adecuada coordinacion entre los diversos
actores involucrados a la continuacion de la aplicacion de reformas como la universitaria que
permiti6 enfrentar parte del impacto de la pandemia por el COVID-19, la inclusion del enfoque
intercultural en la prestacion de servicios, adecuacion a las necesidades y contexto de los
beneficiarios e implementacion de tecnologias en procesos de adquisicion de bienes (Benites,
2021; Liu, 2019; Chero, Espinoza, & Godoy, 2019; Ramos, 2019; Sayago, 2019).

En otros casos, se identifico que las capacitaciones provistas por unidades ejecutoras
como el CITEccal en la productividad pueden ser positivas en la productividad de empresas del
sector cuero y calzado de Lima (Céspedes, Reyes, & Cardenas, 2020). Asimismo, otros estudios
analizaron que la satisfaccion del ciudadano en relacion a la prestacion de un servicio esta

asociada a dimensiones como la empatia, capacidades técnicas/conocimiento de los
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funcionarios y la gestion de las personas o funcionarios publicos (Basaldia, Mendoza, &
Ponticel, 2020; Arias H. , 2020; Véasquez, 2021).

Asi se puede evidenciar que la tematica de orientacion al ciudadano, especificamente
en la subtematica de servicios y bienes publicos de calidad es de las més abordadas como topico
central o tangencialmente en las investigaciones revisadas. En estos estudios se han identificado
falencias para la provision de servicios, siendo la mas relevante la falta de coordinacion entre

actores.

2.1.3. Regulaciones de calidad

Las regulaciones deben ser un instrumento para alcanzar un objetivo de politica publica,
por lo que deben ser proporcionales a los beneficios, sencillas de entender, predecibles en el
tiempo y necesarias (DS N°004-2013-PCM, 2013; Secretaria de Gestion Publica, 2019). La
modernizacion se debe fundamentar en la buena préctica regulatoria caracterizada por analizar
el impacto regulatorio, medir y optimizar las cargas administrativas, comunicar y consultar a
los grupos de interés, coordinar con las organizaciones publicas vinculadas a la materia a
regular y evaluar el desempefio de la regulacion (Secretaria de Gestion Publica, 2019).

En referencia a esta tematica, los estudios revisados precisan la necesidad de contar con
procedimientos y normas que permitan definir plazos claros para la prestacion del servicio, que
se requieren la simplificacion de reglas internas, promover regulaciones de calidad, mejorar la
normativa referente al reglamento de arbitraje, de titulacion de propiedades que fomente la
formalizacion de las propiedades, la regulacion de las actividades de vendedores ambulantes
que sea estandarizado y que protejan los derechos de la poblacion a la cual se destinan las
regulaciones (Boyer, 2020; Ugarte, 2021; Garcia F. , 2019; Hawley, Miranda, & Sawyer, 2018;
Marquez & Bayona, 2019; OECD, 2017).

Sumado a esto, estudios presentan que existen vacios regulatorios en el marco

normativo de las contrataciones publicas que sirven como mecanismo para ser usado en actos
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de corrupcion (Salazar & Angles, 2018). Se precisa en otros estudios que, a pesar de contar con
politicas y normas, se requiere aplicar mecanismos efectivos en torno a la planificacion
territorial y en la provision de servicios de saneamiento (Silva, 2018; Cairampoma, 2018).
Adicionalmente, otros estudios indican la carencia de politicas y normas de aseguramiento
universal para adolescente de poblaciones vulnerables (Huaita, 2021; UNICEF, 2020).
También, se ha identificado en otros estudios que existe imprecision en la normativa referente
a recursos hidricos que generan retrasos en la ejecucion de proyectos (Lock, 2019); asi como la
ausencia de normas técnicas para la implementacion de Colegios de Alto Rendimiento (COAR)
mediante APP (Chavez, Jauregui, & Mina, 2020)

Asimismo, otros estudios indican la falta de mecanismos que permitan hacer tangible la
gestion del conocimiento de los organismos publicos, a pesar de que este forme parte de los
pilares de la politica de modernizacion y se encuentre normado dentro de Decreto Supremo
N°004-2013-PCM (Goémez, Kanashiro, & Reynaga, 2017; Garcia G. , 2018). Otros estudios,
indican que las normas relacionadas al licenciamiento de universidades se traducen en costos
que se trasladan finalmente a los usuarios (Campos & Flores, 2017).

Adicionalmente, se identifico que el personal que aplican las regulaciones debe ser
capacitado para poder proveer de manera cabal, especialmente en la implementacion del
dialogo intercultural para poblaciones originarias (Ilizarbe, 2019; Monterroso et al., 2019). A
su vez, otro estudio revela que existe retos en la gestion de la tierra por parte de los gobiernos
regionales por la persistencia de un proceso y normativa de descentralizacion aun pendiente de
terminar y mejorar (Kowler, y otros, 2016).

Por otro lado, algunos estudios han identificado aspectos positivos que reflejan mejoras
en las regulaciones. Se indica que existen normas nuevas que favorecen el trabajo de los
organismos reguladores, la implementacion del enfoque intercultural en la provision de

servicios de salud, el uso y estandarizacion de fichas técnicas para la compra de bienes, o la

21



implementacion de limites de maximos de captura de peces que reducen la infraccién de normas
(Ruiz Diaz, 2020; Liu, 2019; Sayago, 2019; Angeles & Lopez, 2021). Otros estudios resaltan
la relevancia de la identificacion de identificacion del problema para la formulacion de una
politica regulatoria efectiva (Vidas, 2020); o revelan las bondades de implementar novedosos
sistemas de contratacion basados en la experiencia internacional; tal es el caso de los contratos
New Engineering Contract (NEC) (Cuéllar, 2021).

Como se presentd previamente, los estudios han revelado que existen falencias
relacionadas a imprecisiones de las normas, la carencia de estas y mecanismos que permitan
traducir en acciones concretas lo descrito en las normas. Esto se traduce en imprecisiones que
generan retrasos en la ejecucion de proyectos, oportunidades que facilitan actos de corrupcion,
o se trasladan costos de las regulaciones a los usuarios finales. Finalmente, los estudios
revisados también exhiben los aspectos positivos de algunas regulaciones que han tenido éxito,

donde destacan aquellas que favorecen la adecuacion de los servicios al contexto.

2.2. Unitario, descentralizado, desconcentrado y articulado

El Estado peruano es unitario y descentralizado, y busca satisfacer las necesidades de la
ciudadania adaptando sus politicas a las diferentes necesidades, contextos y condicionantes
existentes en cada espacio territorial (DS N°004-2013-PCM, 2013). Para lograr esto, se requiere
del fortalecimiento de los gobiernos subnacionales y asegurar la coordinacion interinstitucional
que genera coherencia y articulacion en las intervenciones publica en los distintos niveles de
gobierno y entre las organizaciones publicas mediante la asociacion de recursos y capacidades
al interior de estas organizaciones (DL N°1446-2018, 2018; DS N°004-2013-PCM, 2013).

La literatura consultada y sistematizada coincide en que se han registrado avances en la
descentralizacion y desconcentracion del Estado peruano; sin embargo, la descentralizacion es

un proceso trunco. Se precisa que la poca capacidad de gestion y preparacion de los funcionarios
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publicos esta asociada a los intentos de modernizacion y descentralizacion del Estado.
Asimismo, se concuerda que ha sido reducido el avance en la coordinacién o articulacion entre
los organismos publicos e intergubernamentalmente. Esto ultimo se ha vuelto ain mas
mediatico con la aparicion del COVID-19.

Cabe resaltar que la literatura aborda esta tematica como parte de los procesos truncos
de reforma y como recomendacion de politica en la que se debe avanzar para continuar con la
modernizacion (Banco Mundial, 2017; Saravia, 2018; Montoya, 2019; Ugarte, 2021).
Adicionalmente, una investigacion identificé que el principal factor limitante en el proceso de
descentralizacion es la desinformacion o la falta de una acertada difusion en los procesos de
referéndum sobre los propdsitos de la regionalizacion, las decisiones politicas, la integracion
cultural y la demarcacion geografica (Magarifio & Magarino, 2019).

Por otro lado, multiples estudios resaltan que gran parte de las deficiencias en la
provision de servicio de calidad, contar con regulaciones de calidad, implementar sistemas de
seguimiento y evaluacion efectivos y de logro de resultados se debe a la escasa articulacion y
coordinacion intersectorial, intergubernamental y de la relacion Estado-sociedad civil
(Rousseau, 2021; OECD, 2016; Ruiz, Sarmiento, & Sota, 2017; Cajavilca, Miranda, & Vega,
2018; Cajavilca & Tostes, 2019; Cajavilca & Miranda, 2017).

2.3. Gobierno abierto y transparente

Esta tematica hace referencia a que la modernizacion debe consolidar un gobierno
abierto que posibilite y de apertura al escrutinio publico, sea accesible a los ciudadanos y que
el Estado sea capaz rendir cuentas de sus acciones, desempefio y resultados a los ciudadanos.
Adicionalmente, se favorece la participacion activa de la ciudadania, la transparencia en la
rendicion de cuentas, la integridad publica y el contar con mecanismos de acceso a la
informacion, transparentes y predictibles (DS N°004-2013-PCM, 2013; DL N°1446-2018,

2018; Ley N°27783, 2002). Finalmente, el Estado permite a sus ciudadanos acceder a datos de
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manera inmediata, sin comprometer el derecho a la proteccion de datos personales, haciendo
uso de softwares publicos o codigos abiertos (DL N°1412-2018, 2018; DS N°029-2021-PCM,
2021).

Los estudios resaltan la necesidad de contar con procesos de rendicion de cuentas a los
ciudadanos para lograr una democratizacién de la inversion publica. Asimismo, se indica que
son escasas las iniciativas de rendicion de cuentas transparentes que se traducen en acciones
concretas, o que estas terminan siendo parcialmente aplicadas y segmentadas a solo un grupo
de los ciudadanos (Ugarte, 2021; Tumi, 2020). Asimismo, se estudiaron las percepciones de los
trabajadores publicos en la implementacion de la politica de gobierno abierto la cual es
percibida como que se encuentra en un nivel de inicio (Chavez, Aquino, Fernandez, & Chavez,
2020). Finalmente, otro estudio sefiala que, durante el estado de emergencia por el COVID-19,
se han dado restricciones en el acceso a informacion publica y claridad en los plazos para la
resolucion de procedimientos administrativos (Huaman R. , 2020).

Otra investigacion analiza que existen barreras y vacios normativos para el acceso de
ciudadanos a servicios como los de salud, especialmente a poblaciones vulnerables (UNICEF,
2020). Adicionalmente, otro estudio de la OECD analiza el sistema de integridad publica, en
las areas de control interno y gestion de riesgos, promocion de la ética publica y la gestion de
conflicto de intereses, proteccion de los denunciantes, lobby, y finanzas politicas. Se reconoce
algunos avances en el fortalecimiento del sistema de integridad publica, pero se requiere para
reforzar las instituciones y mitigar los riesgos de corrupcion. Se identificd que los mandatos y
politicas de ética publica, asi como de conflictos de intereses estan fragmentados, carentes de

un liderazgo definido y sanciones poco claras por violacion a la integridad (OECD, 2017).
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2.4. Servicio civil meritocratico y eficiente

La gestion de los recursos humanos es un area critica de toda organizacion y el Estado
busca incorporar al personal mas idéneo para cumplir con generar el mayor valor publico, cerrar
brechas y atender las necesidades de los ciudadanos. En este sentido, el servicio civil
meritocratico refiere al conjunto de medidas institucionales por las cuales se articula y gestiona
a los servidores publicos, armonizando el interés de la sociedad y los derechos de los servidores
publicos. El proposito principal es el servicio al ciudadano, mediante la mejora en el
desempefio, motivacion y calificacion de los funcionarios publicos, y basado en los principios
de mérito e igualdad de oportunidades (DS N°004-2013-PCM, 2013).

Gracias a la sistematizacion de la informacion se ha evidenciado que es de las teméaticas
mas recurrentes o estudiadas en este periodo 2016-2021, ya que cerca del 22% de la literatura
revisada aborda esta tematica. En estas publicaciones se resalta la importancia de Ley de
Servicio Civil y la conformacién del cuerpo de gerentes publicos como reformas en el marco
de la modernizacion del servicio civil que han podido perdurar en el tiempo y lograr madurez
en su fase de diseno. El cuerpo de gerentes publicos es considerado una iniciativa que permitia
al Estado contar con un equipo de profesionales con conocimientos, habilidades y actitudes que
garantizaban un mejor rendimiento en las organizaciones publicas (Arias L. , 2019; Lafuente &
Manning, 2016; Iacoviello, Llano, & Ramos, 2017; Martinez, 2016; Torres V., 2018). A pesar
de estos avances, no se produjeron cambios sustanciales en los primeros afios de esta de la
implementacion de esta reforma.

Otros estudios abordan las capacidades con las que deben contar o desarrollar los
funcionarios publicos, entre las que destaca la idoneidad, neutralidad, tener conocimientos en
gestion publica y en las tareas que realiza; ademas, se resalta la importancia de capacitarse
constantemente (Arias L., 2019; Boyer, 2019; Saravia, 2018; Romén, Lozano, Tito, & Ludefia,

2018; Trujillo, 2017; Ugarte, Rivero, & Bautista, 2021; Vicente & Chavez, 2020).
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Adicionalmente, las investigaciones presentan las barreras, trabas o errores cometidos
que han impactado negativamente en la modernizaciéon del servicio civil. Los resultados
muestran que el mensaje sobre como la nueva Ley de Servicio Civil afectaria a los trabajadores
publicos y sus labores fue poco claro. También se identifico que la Ley incluia elementos
inconstitucionales como la prohibiciéon de la negociacién colectiva, que el procedimiento
administrativo sancionador tiene plazos poco claros (Alva, Arriola, & Ramos, 2018; Rivera,
2017). Al mismo tiempo, esta reforma al igual que otras reformas administrativas carecen del
tiempo suficiente para madurar, es escaso el conocimiento que se comparte y circula y existe
una alta tendencia a la micro regulacion que dificultan que se asienten estas reformas (Ugarte,
Rivero, & Bautista, 2021).

Asimismo, se identifico que algunas organizaciones estan en una fase muy temprana de
esta reforma, que no se cumple a cabalidad el plan de capacitaciones de la institucion, existe
déficit en el diagnodstico real de las necesidades de formacion del personal, asi como en el
presupuesto. Finalmente, otros estudios identifican condiciones que ralentizan el proceso de
transito como la percepcion de la complejidad de la tarea, el cargo de quien estd pendiente del
avance, el tiempo de dedicacion al proceso de transito y el nimero de personal de la institucion
(Casana & Carhuancho, 2019; Torres V., 2018; Torres V. , 2018).

Otras investigaciones resaltan las necesidades del mérito e igualdad de oportunidades,
de contar con un nuevo procedimiento administrativo sancionador, la importancia de involucrar
a los sindicatos en este proceso. En cuanto a las propuestas de implementaciones post COVID-
19, estas se centran en la necesidad de consolidar la profesionalizacion del servicio civil (Boyer,
2019; Boyer, 2020; Canessa, 2017; Chavez, Aquino, Fernandez, & Chavez, 2020; Alva,

Arriola, & Ramos, 2018; Ugarte, 2021).
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2.5. Gobierno efectivo, flexible e innovador

La modernizacion de la gestion publica busca lograr mayores niveles de eficiencia,
eficacia, flexibilidad e introduccion de innovaciones en la gestion ptblica para que se logre una
mejor atencion a la ciudadania, priorizando y optimizando el uso de los recursos publicos (Ley
N°27658, 2002). Las organizaciones publicas se deben orientar al logro de objetivos
institucionales, manejo racional y 6ptimo de recursos, buscando eliminar la duplicidad o
superposicion para atender las demandas ciudadanas (DS N° 123-2018-PCM, 2018; DL
N°1446-2018, 2018). Asimismo, deben ser flexibles en cuanto deben desarrollar capacidades
de adaptacion a la diversidad de las preferencias y demandas de los ciudadanos, permitiendo
que se cuente con organizaciones agiles, eficaces, eficientes y oportunas en la atencion de las
demandas de los ciudadanos (DS N°004-2013-PCM, 2013). Para esto, se requiere realizar
ajustes en la organizacion y sus procesos para responder oportunamente a la heterogeneidad y
a los cambios del entorno (Secretaria de Gestion Publica, 2019; DS N° 123-2018-PCM, 2018).
Finalmente, deben realizarse revisiones y renovacion de los procesos y procedimientos
aprovechando las tecnologias disponibles (DS N°004-2013-PCM, 2013; DS N°029-2021-
PCM, 2021).

En esta tematica se identificd que la literatura ha abordado poco la subtematica de la
armonizacion de sistemas administrativos. De lo estudiado, se presenta a esta como una
recomendacion para continuar avanzando en el proceso de modernizacion de la gestion publica.
De igual manera, se ha estudiado poco en cuanto a la simplificacion administrativa, la cual se
ha presentado con mayor frecuencia como una recomendacion de politica para continuar el
proceso de modernizacion de la gestion publica.

En cuanto al uso de tecnologias, esta ha sido un poco mas estudiada y se identifica que
existen avances en la implementacion de las tecnologias en la prestacion de los servicios

publicos y programas sociales. Sin embargo, estudios indican que ha habido retrasos y demoras
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en los procedimientos administrativos durante la pandemia producto del bajo nivel de
implementacion del uso de las tecnologias. Finalmente, en cuanto a la gestion por procesos, se
resalta la importancia de la introduccion de este enfoque en las organizaciones publicas con el
fin de mejorar su rendimiento y continuar con el proceso de modernizacion. A pesar de esto, se
indica que se puede crear normativa en exceso, lo cual puede generar excesivos e innecesarios
procesos.
2.5.1. Armonizacion de sistemas administrativos

La armonizacion de sistemas administrativos precisa que las organizaciones publicas
establecen reglas de funcionamiento que les permiten operar de manera armonica con las
regulaciones emitidas por otras entidades rectoras de politicas y sistemas; reglas que, ademas,
actualizan oportunamente los sistemas administrativos (DS N° 123-2018-PCM, 2018; DS
N°004-2013-PCM, 2013). Este ha sido el topico menos estudiado de todos, se aborda como
medida complementaria a la simplificacién administrativa, y se ha identificado que el avance
realizado se ha centrado en la emision de regulaciones para mejorar el sistema administrativo
de abastecimiento que debe interrelacionarse con otros sistemas (Lafuente & Calderon, 2019).

Otro estudio analiza las oportunidades de mejorar la gestion de los sistemas
administrativos transversales de planeamiento, presupuesto, tesoreria, contabilidad, logistica,
contrataciones y patrimonio. En este estudio, se identifico que el sistema de abastecimiento
enfrenta limitaciones para desarrollar procesos de seleccion; ademas, se requiere fortalecer la
fase de programacion en las instituciones publicas y mejorar los procesos logisticos de almacén
y despacho (Barletti, 2018). Asimismo, otro estudio analiza la relacion entre INDECOPI y el
Poder Judicial al supervisar el sistema y los procedimientos concursales, desarrolla los
elementos de su interaccion y como podria ocasionar consecuencias negativas y desincentivar
a los privados. Se sugiere tener un enfoque de colaboracion interinstitucional y/o la creacion de

juzgados especializados para mejorar la relacion (Agurto, 2017).
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2.5.2. Uso de tecnologias

Esta tematica hace referencia al uso estratégico de las tecnologias digitales por parte de
las organizaciones publicas. Estas implementan y fomentan el uso intensivo de tecnologias de
la informacién y comunicacion apropiadas para mejorar la informacion, servicios y bienes
ofrecidos a los ciudadanos. Asimismo, el empleo de estas tecnologias permite orientar la
eficacia y eficiencia de la gestion publica e incrementar sustantivamente la transparencia del
sector publico y la participacion ciudadana (DS N°004-2013-PCM, 2013; DL N°1412-2018,
2018).

La literatura revisada revela que el uso de tecnologias tales como los medios sociales,
Whatsapp y plataformas en internet permiten que se preste y brinde servicios a los ciudadanos.
Estos medios también facilitan la participacion e intervencion de los ciudadanos en los asuntos
publicos; independientemente de ello, es necesario que el ciudadano perciba los beneficios del
uso de las tecnologias en la prestacion de los servicios. Adicionalmente, algunos estudios
indican que el uso de tecnologias ha permitido la interconexion entre las organizaciones
publicas (Huaméan R. , 2020; Brousset, Diaz, & Seguin, 2021; Franciskovic, Hamann, &
Miralles, 2020; Gonzales-Garcia, Villegas, & Amoretti, 2020). A pesar de esto, hay literatura
que indica que, durante el inicio de la pandemia por el COVD-19, los procedimientos
administrativos y servicios publicos prestados por el Estado se paralizaron producto de la baja
introduccion y consolidacion del gobierno electronico (Huaman R. , 2020).

Otro estudio identifica que la creacion de un organismo encargado de liderar la politica
de gobierno electronico permite que se articulen espacios de intercambio de experiencias
regionales, pero que enfrenta limitaciones tales como el desinterés de otros organismos publicos
y el limitado presupuesto (Narrea, 2017). Otro estudio indica que el sistema integrado de gestion
administrativa (SIGA) es un software que contribuye al orden y prevision de bienes y servicios

de las organizaciones publicas (Barletti, 2018).
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Asimismo, un estudio identificoé que el uso de TIC es necesario para mejorar la
capacidad de transmision de informacién que permita la gestion local de la municipalidad de
Huanuco en cuatro servicios publicos: salud, educacidn, transporte publico y gestion de
residuos solidos. Asimismo, se identificaron los requerimientos técnicos para hacer efectiva la
gestion local en estos servicios (Tostes, Bartra, Cajavilca, & Pastrana, 2018). Otra investigacion
revela que la introduccion de TIC genera impactos en los procesos y en las personas; no
obstante, para asegurar estos cambios, es necesario desarrollar capacidades en los trabajadores,
reconocer sus capacidades y empoderarlos (Chacon & Guzman, 2017). Asimismo, otro estudio
analiza la gestion de la fan page de la Policia Nacional del Peru (PNP), el cual ha destacado por
permitir una mayor cercania con los seguidores y obtiene una respuesta positiva por parte de
los ciudadanos, lo que permitié que dicha iniciativa continie hasta la formalizacion de un
departamento en esta institucion. Esto refuerza la imagen institucional que se desea reflejar,
una imagen en la que la institucion busca una cercania con la ciudadania demostrando el interés
por mantenerlos informados y prevenidos ante cualquier eventualidad (Cornetero, Delgado, &
Gomez, 2018).

Finalmente, un estudio identific6 cuatro factores criticos que facilitan la
implementacion y desarrollo del Gobierno Digital. Estos son el compromiso de los funcionarios
y politicos, las caracteristicas organizacionales que permita disefiar una estrategia digital,
coordinacién y seguimiento, contar un marco normativo que permita la accion de la politica
nacional y contar con recursos economicos (Atalaya & Tarazona, 2021).

2.5.3. Simplificacion administrativa

La simplificacion administrativa refiere a identificar y eliminar requisitos, exigencias,
costos y formalidades innecesarias en procedimientos administrativos y reducir los tiempos de
espera en las organizaciones publicas en todos sus niveles. Para lo cual, se priorizan los

procedimientos de alta demanda, de prioridad para la poblacion, aquellos que impactan en
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multiples actividades econdémicas, tienen elevados costos de cumplimientos, tiempos de espera
o altos nimeros de quejas y sugerencias (DS N°004-2013-PCM, 2013; Ley N°27783, 2002).

Junto con la armonizacion de los sistemas administrativos, esta teméatica es de las que
mas se ha identificado y sistematizado literatura; sin embargo, aparece recurrentemente como
una de las principales recomendaciones de politica para asegurar el avance en la modernizacion
de la gestion publica. Los estudios indican que el escaso avance en la simplificacion
administrativa es una de las principales barreras en la implementacion de las reformas y
modernizacion de la gestion publica (Ugarte, Rivero, & Bautista, 2021; Lafuente & Calderon,
2019).

Otra investigacion identifica que los contratos NEC poseen ventajas en comparacion a
los contratos tradicionales y que pueden ser empleados como mecanismos agiles, dindmicos y
flexibles para la simplificacion administrativa en materia de contrataciones o ejecucion de
proyectos de inversion (Cuéllar, 2021). Por otro lado, un estudio analiza la relacion entre la
simplificacion administrativa y el tramite de licencias de edificacion en la municipalidad de
Pillco Marca, el cual identificoé que existe una relacién directa entre ambos en el cual la
simplificacion permite eliminar los obstidculos y costos; a pesar de esto, se identificd que
persisten o se crean otras barreras burocraticas (Bernuy & Tineo, 2019).
2.5.4. Gestion por procesos

Esta subtematica consiste en la optimizacion de los procesos de la cadena de valor de
las organizaciones publicas y el alineamiento correspondiente de los procesos de soporte. Para
ello, se comienza analiza la estrategia en relacion con cudl es el bien o servicio que se tiene que
producir y cuéles son las caracteristicas o atributos de ese producto que mas valora el ciudadano
(DS N°004-2013-PCM, 2013).

La literatura resalta la importancia de implementar la gestion por procesos en las

organizaciones publicas a fin de responder a la politica de modernizacion, facilitar el control
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econdmico, incrementar la calidad de los servicios prestados a los ciudadanos y asegurar la
implementacion de las politicas publicas. También se ha resaltado que una de las dimensiones
de las reformas administrativas es la creacion o modificacion de los procesos de las
organizaciones publicas. Adicionalmente, se indica que en las organizaciones publicas muchas
veces existen normas técnicas que generan excesivos procesos (Begazo & Fernandez, 2017;
Calderon L. , 2017; Ugarte, Rivero, & Bautista, 2021). Otro estudio analiz6 e identificd que
existe una relacion positiva entre la ejecucion del presupuesto por resultados y el nivel de
calidad de la gestion institucional de una organizacion publica educativa, la Universidad
Nacional Hermilio Valdizéan, pero que la percepcion de los encuestado refleja que la calidad de
la gestion institucional ha sido relativamente mala (Melgarejo, 2019).

Esta ha sido de las subtematicas menos estudiadas en la literatura revisada. Ademas, los
resultados indican que en ocasiones las organizaciones publicas generan excesivos procesos o
no aseguran una ejecucion efectiva, lo cual se traduce en la mala calidad de gestion institucional
o en responder limitadamente a la politica nacional de modernizacion.

2.6. Estado orientado a los resultados

Las organizaciones publicas realizan sus intervenciones para resolver un problema
publico o de gestion interna y evaluan sus resultados para mejorar sus bienes, servicios o
regulaciones (DS N° 123-2018-PCM, 2018; DL N°1446-2018, 2018). Para esto, identifican y
adoptan decisiones sobre la creacion del valor publico, delimitan los resultados esperados,
desarrollan una cultura de excelencia, aplican mecanismos que mejoren la productividad y
eficacia, emplean sistemas de informacidon y cuentan con los funcionarios mejor calificados y
motivados (DS N°004-2013-PCM, 2013). Entre los mecanismos empleados esta el presupuesto
por resultados que describe o analiza la asignacion del presupuesto con orientacion a resultados
o productos especificos para los ciudadanos. De esta manera, las organizaciones publicas se

enfocan en mirar los resultados e impactos hacia los cuales se orienta su actuacion, empleando
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indicadores que midan dichos resultados (Secretaria de Gestion Publica, 2019 ; DS N°004-

2013-PCM, 2013).

2.6.1. Politicas y planes que generan valor publico

Este punto refiere al disefio e implementacion de politicas publicas y planes cuyos
resultados generen el mayor valor publico aportando respuestas efectivas y utiles a las
necesidades de las personas, para lo cual se identifican las caracteristicas, expectativas y
preferencias de las personas y los problemas publicos de una manera holistica (DS N°004-2013-
PCM, 2013). El 21% de la literatura revisada aborda de manera central o tangencialmente esta
tematica.

La literatura revisada indica que existen brechas técnicas, politicas, presupuestales y
comunicativas en la implementacion de politicas, programas y planes; otros estudios indican
que existe una percepcion de continuidad en la gobernabilidad que genera una brecha entre las
politicas y lo que necesita la sociedad (Calderén L. , 2017; Begazo & Fernandez, 2017; Saravia,
2018; McClintock, 2017; Mufioz & Guibert, 2015).

Un estudio indica que en una municipalidad el liderazgo de las mujeres influye en que
se formulen alternativas de politicas y planes basadas en investigar una situacion, desarrollar
alternativas, tomar decisiones, y evaluar alternativas (Roman, Lozano, Tito, & Ludena, 2018).
En linea con lo anterior, otro estudio indica que la planificacion post COVID-19 de los
gobiernos subnacionales debe considerar el impacto diferenciado entre hombres y mujeres. Las
mujeres son las mas vulnerables en la precarizacion de empleos, ya que deben asumir gran parte
de la carga del cuidado y deben enfrentar con sus vidas la violencia (Huaita, 2020).

Otro estudio presenta la necesidad de implementar sistemas de castrato que permita la
planificacion territorial y reorganizacion de las ciudades, mientras que otra investigacion

demuestra la mejora de la normativa de proteccion de datos de las personas como forma de
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alineacion a estandares internacionales que se encuentra enmarcada en la mejora de la politica
de gobierno electronico (Bojalil & Vela-Trevifio, 2019; Trohanis, 2017).

Algunos estudios analizan y proponen alternativas de politicas y planes como la
universalizacion de cunas para promover la igualdad de oportunidades laborales de las mujeres,
e identifican que existen condiciones que hacen dificil la retencion del personal de Cuna Mas
tales como una gestion deficiente de su personal voluntario, la necesidad de contar con la
participacion de varios actores que aporten diferentes tipos y niveles de recursos para la
implementacion y funcionamiento de las cunas, y una deficiente comunicacién con las
voluntarias (Rousseau, 2021; Bravo, Diaz, & Ipanaque, 2018)

Por su parte, en los estudios de la OECD se recomienda consolidar a la PCM como una
institucion con un rol mejor definido y con mayor impulso en la politica, asociarse con el MEF
para liderar el disefio, entrega, monitoreo y ajuste de una estrategia de desarrollo nacional
multianual (OECD, 2016). Asimismo, en cuanto al sistema de integridad se reconoce que ha
habido algunos avances en el fortalecimiento del sistema de integridad publica, pero se requiere
para reforzar las instituciones y mitigar los riesgos de corrupcién (OECD, 2017).

2.6.2. Sistemas de seguimiento, evaluacion y gestion de conocimiento

Finalmente, en cuanto al tltimo punto de diagndstico y evaluacion para el balance de
investigacion en modernizaciéon de la gestion publica, los sistemas de seguimiento e
informacion recogen, organizan y analizan datos para convertirlos en informacion util para la
toma de decisiones informadas y basadas en evidencias. Para ello se debe contar con
informacion fiable sobre los resultados de las intervenciones publicas, de tal modo que los
organismos publicos puedan comunicar y rendir cuentas a la sociedad sobre el uso de los
recursos; asi como conocer el grado de cumplimiento de los objetivos propuestos y evaluar
medidas correctivas para la mejora de su desempeno (Secretaria de Gestion Publica, 2019; DS

N°004-2013-PCM, 2013). Adicionalmente, estos sistemas permiten que se genere aprendizaje
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en torno a las intervenciones realizadas por los organismos publicos, tomando en consideracion
los riesgos, lecciones aprendidas y conocimientos generados. El conocimiento util para la
gestion de la organizacion que ha sido producido se incorpora posteriormente a fin de
proporcionar predictibilidad en la toma de decisiones (DS N°004-2013-PCM, 2013; DL
N°1446-2018, 2018).

Esta subtematica ha sido abordada por los y las investigadores de manera diversa.
Algunos estudios se enfocaban en precisar las necesidades de que organismos publicos
establezcan y mantengan sistemas y rutinas de monitoreo de politica publicas articuladas
(Banco Mundial, 2016). Asimismo, se resalta que organismos como la Contraloria General
tiene estandares propios de una legislacion moderna en materia de control que favorece la lucha
contra la corrupcion (Reyna, 2017). Por otro lado, otro estudio indica la necesidad de contar
con un sistema de castrato que permita la planificacion territorial y reorganizacion de ciudades,
que brinden informacién detallada, actualizada y oportuna (Trohanis, 2017).

Otros estudios evaluan los avances realizados por el Estado en la implementacion de
sistemas de medicion y reporte en emisiones de CO2 como parte de sus politicas
medioambientales. Estos estudios indican que, si bien se han institucionalizados, pero que se
quedan a nivel de politicas o programas, pero no se traducen en acciones concretas de medicion.
Asimismo, se enfatiza que existe una desconexion entre el gobierno central y los gobiernos
regionales para la implementacion de estos sistemas de medicion (Ochieng, Arts, Brockhaus,
& Visseren-Hamakers, 2018; Kowler & Larson, Beyond the technical: The politics of
developing the MRV system in Peru, 2016).

Varios estudios resaltan la necesidad de que los organismos publicos, en las politicas
publicas y sus planes se requiere implementar sistemas de seguimiento en la implementacion

del programa articulado nutricional (PAN), de sistemas de evaluacion para los presupuestos por
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resultados, o seguimiento del talento humano en municipalidades como las de Hudnuco
(Cardenas, 2017; Torres A. , 2017; Garcia G. , 2018; Arana & Huaman, 2020; Félix, 2017).

En cuanto a la gestion del conocimiento, a pesar de que es un pilar en la modernizacion
de la gestion publica, poco se ha avanzado en establecer sistemas que permitan reconocer,
sistematizar, generar y difundir conocimiento. Investigaciones se han realizado en cuanto a las
limitaciones que han tenido organizaciones como la UGEL, en la que se carecen de mecanismos
establecidos para la transferencia inicial de conocimiento (Gémez, Kanashiro, & Reynaga,
2017; Garcia G. , 2018)
3. Percepciones de los expertos sobre diversos aspectos de la gestion publica y servicio civil
en el Peru 2016-2021

Se realiz6 la consulta a catorce expertos y expertas en la tematica de modernizacion (ver
Anexo 1) a quienes se les hace extensivo el agradecimiento por su valioso aporte. Desde su
perspectiva, indicaron que de los temas que deben haber sido mas estudiados se encuentran las
tematicas de gobierno abierto y transparente, servicio civil meritocratico y eficiente,
participacion ciudadana efectiva, servicio y bienes publicos de calidad, regulaciones de calidad,
y gestion por procesos. Segun lo identificado en la literatura revisada, podemos apreciar que su
percepcion es parcialmente acertada. Ademas, se identifica que la subtematica de servicio y
bienes publicos de calidad, regulaciones de calidad han sido las mas recurrentes en ser tratadas.
En oposicion a lo percibido por los expertos y las expertas, la gestion por procesos no ha sido
muy abordada al igual que gobierno abierto y transparente.

Con respecto a la tematica que mas se deberia estudiar en los proximos cinco afios, se
precisa que servicios y bienes publicos de calidad, regulaciones de calidad y Estado unitario,
descentralizado, desconcentrado y articulado, son las materias que deberian priorizarse. Los

temas priorizados estan relacionados con la gestion interna que garantice crear valor publico.
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De esta manera, se puede concluir que los temas a priorizar deben estar relacionados a mejorar
la calidad de los servicios y bienes prestados a la ciudadania.

De forma complementaria, los expertos y expertas coinciden en remarcar la necesidad
de que las investigaciones en torno a la modernizacion de la gestion publica y servicio civil se
enfoquen en tres puntos. El primero, referente al servicio civil meritocratico y eficiente,
especialmente en las barreras que ha creado el propio modelo para avanzar en la reforma y
como recuperar la apuesta por el Servicio Civil, en delinear propuestas para implementar una
carrera publica en el Estado, en mejorar las capacidades digitales de los servidores publicos, y
reorientar el enfoque del servicio civil. La segunda tematica a priorizarse es el Estado unitario,
descentralizado, desconcentrado y articulado, de la cual se sugiere que se analice la gestion
descentralizada, la intersectorialidad e intergubernamentalidad, y sugerencias para actualizar
las politicas de descentralizacion y regionalizacion. Finalmente, se indica que la tematica de
servicios y bienes publicos de calidad debe seguir estudiandose; especialmente en lo que refiere
a la reforma de servicios universales post pandemia, estrategias para mejorar la provision de
bienes y servicios en zonas dispersas, y la calidad de los servicios prestados. Por el lado de las
tematicas no incluidas en este analisis, pero que los expertos y las expertas consideran
relevantes a ser estudiados en los proximos afios, se encuentra el control e integridad publica,
la productividad en el sector publico, el uso de la tecnologia tanto para la transformacion digital
de la administracion publica, como para el disefio, evaluacion y, sobre todo, la implementacion
de las politicas publicas y, finalmente, el uso de datos y evidencias para la gestion en el Estado.

Es relevante indicar que un 67 % de los expertos y expertas coinciden en que existe una
desconexion entre lo que se estd investigando en cuanto a la modernizacion de la gestion publica
y la informacidn e investigaciones que requieren los tomadores de decisiones o los organismos
publicos. Esta desconexion tiene impactos en que se desfavorezca la toma de decisiones en base

a evidencias. Las principales fuentes de informacion que consultan los expertos y expertas son
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los articulos (92.9%), seguido de informes (64%) y libros (35%). Sin embargo, una de las
principales fuentes de produccion de investigacion que tiene un alto valor académico, y que
también se ha empleado de fuente de consulta, son las tesis. Esta fuente es la menos consultada
por los expertos y expertas. Ante esta situacion, cabria recomendar que las tesis producidas sean
posteriormente presentadas para ser publicadas en revistas, sean o no indizadas, o como
informes que permitan brindar informaciéon y evidencias a los tomadores de decisiones y
expertos de manera concisa y esquematica.

En cuanto al contexto actual de la pandemia por la COVID-19 y el contexto politico, un
66 % de los expertos y expertas afirman que ambas situaciones marcaran un antes y un después
en las investigaciones que se produzcan en torno a la tematica de modernizacidon en gestion
publica y servicio civil meritocratico.

En cuanto al impacto del COVID-19 en la produccion de investigaciones en la tematica,
se indica que se hard mayor énfasis en el uso de las TIC como medios de difusion o distribucion
de conocimiento y levantamiento de informacidn, y se hard hincapié¢ en la necesidad de
incorporar las TIC en las politicas publicas y la provision de servicios.

Adicionalmente, los estudios posteriores se podran centrar en la gestion de las personas
en el marco del teletrabajo, la creacion de nuevos modelos de relaciones de trabajo y la forma
de organizacion del trabajo para el servicio civil. Sumado a ello, las investigaciones se centraran
en estudiar como fortalecer la innovacion adaptativa en las organizaciones publicas, fortalecer
el nivel de intervencion y alcance de los servicios y bienes de calidad y las regulaciones de
calidad, y también se analizara como se esté transformando la convivencia social y sus cambios
en la relacion Estado-ciudadanos. Finalmente, el COVID-19 impulsaria los estudios en torno a
la manera de articular el gobierno central, regional y local, asi como de eliminar superposiciones

o vacios para la simplificacion de los procesos.
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En cuanto a los factores que los expertos y expertas han identificado como limitaciones

en la investigacion sobre modernizacion de la gestion publica y servicio civil, se pueden

identificar cinco bloques, que se presentan en la siguiente grafica.

Grafico 2

Percepciones de los expertos y expertas consultados: Limitantes para la investigacion en

modernizacion de la gestion publica y servicio civil.

. o Complejidad de Pertinencia de las Por parte de los

*Falta de un
sistema politico
sélido y una
sociedad civil
fuerte

* Inestabilidad de
la burocracia alta
y media

« Falta de capital
politico y
comunicaciéon
para
implementar
recomendacione
s

« Falta de interés
de los tomadores
de decisiones y
del Estado por
invertir en
investigar

*Los temas
requieren
informacion y
tiempo para
desarrollarse

»Carencia de
adecuacion de
los enfoques
estudiados de
acuerdo a la
realidad peruana

+ Disociacion entre *Falta de
lo que el Estado recursos
o el servidor econdémicos:
publico necesita poca inversion
y lo que las en
investigaciones investigaciones
priorizan. «Data e

informacion de
gestion: falta de
disponibildad
para acceder a
informacion
publica 'y que
sea confiable

+ Estan alejados
de la practica de
la funcién
publica

*Poca
participacion de
las
universidades en
temas de
investigacion,
poca importancia
al tema

39



4. Impacto de las investigaciones en politicas publicas.

La investigacion realizada en este periodo del 2016 al 2021 han tenido impactos
limitados en la modernizacion de la gestion publica y el servicio civil. Se puede precisar que
parte de las acciones realizadas para promover la modernizacion han sido impulsadas por
factores externos que no estan relacionados con la generacion de evidencias.

Un ejemplo de ello es el transito abrupto, apresurado y de emergencia que se tuvo que
hacer en la adecuacion para prestar servicios publicos utilizando medios digitales. Si bien
existian iniciativas como las del Moddulo de Atencion al Ciudadano (MAC) o de la
Superintendencia Nacional de Migraciones o el desarrollo de la plataforma Pagalo.pe, asi como
regulaciones mandatorias para la integracion digital de las mesas de Partes del poder Ejecutivo,
entre otros, que incluian el uso de tecnologias para agilizar los procesos y concentrar y articular
diversos servicios en una sola plataforma, poco se habia avanzado en extender estas practicas.
La pandemia producto de la COVID-19 acelerd este proceso y obligd a que los servicios
publicos, especialmente los procesos administrativos, migraran a formas digitales a fin de
asegurar su continuidad. Estos mismos servicios digitalizados no estuvieron exentos de
falencias, retrasos y quejas por parte de la ciudadania, como revela la literatura; esto debido a
que justamente no estaban diseflados para ser prestados digitalmente antes de la pandemia.

Otro caso es el de la reforma del servicio civil, que, si bien todas las entidades publicas
se encuentran en la primera fase del transito, solamente catorce organismos publicos han
alcanzado las ultimas etapas y fase II del proceso. Este avance tan reducido se debe a diversos
factores, entre ello el desinterés de los tomadores de decisiones y funcionarios publicos en
avanzar con esta reforma y las reducidas capacidades de los organismos publicos para avanzar

con el proceso. En contraste, en el ultimo afio se registrd6 un “avance” en la busqueda por
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homologar los regimenes de contratacion en el Estado promovido por el Legislativo, pero que
respondia mas a decisiones politicas que a decisiones basadas en evidencia.

Este avance limitado en materia de modernizacion y el escaso uso de evidencias para
impulsarlo estd relacionado a las siguientes razones. Por el lado de las investigaciones
producidas, estas se presentan en formatos poco amigables, ya que en ocasiones estos estudios
pueden ser extensos ante el poco el tiempo que tienen los tomadores de decisiones para
dedicarse a leer todo el documento. Por otro lado, como lo revelan los expertos y expertas, estos
estudios en su mayoria carecen de la perspectiva de los tomadores de decisiones, porque los
investigadores en ocasiones no han laborado o tienen poca experiencia en el sector publico o
tienen poco acceso a fuentes de informacion del propio Estado. Por tanto, investigan sobre
temas en los que los tomadores de decisiones tienen poco o nulo interés.

Desde el lado del Estado, este genera poca informacion publica que sea de utilidad para
los investigadores para realizar investigaciones de calidad que respondan a los requerimientos
y necesidades del Estado; por otro lado, si la informacion existe, realmente es de dificil acceso
o tiene problemas de calidad y confiabilidad. Adicionalmente, la inversion en investigaciones
referentes a esta temdtica resulta ser escasa, con lo que no se generan incentivos para estudiarla.
Del lado del Estado, no existen los mecanismos para promover el desarrollo de estudios y
evidencias si es que no tienen una concrecion o vinculo directo e inmediato con decisiones, por
ejemplo, de inversion o gasto.

Asimismo, también afecta la alta rotacion de quienes podrian modificar estas practicas
dentro del Estado. Los tiempos politicos son generalmente mucho menores que los tiempos
técnicos, por lo que no se invierte en creacion de conocimiento para la mejora de las politicas
o la gestion. Si a ello se suma un limitado conocimiento respecto de los aportes previos y
potenciales de la academia en materias como las que se han abordado en este documento, que

resultan “aridas” y poco atractivas a los aspectos mas politicos de la gestion del Estado, es facil
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identificar que en tanto no exista una funcién explicita y sostenida para demandar la evidencia

que sustente las decisiones, la distancia entre academia y tomadores de decisiones en materia

de modernizacion continuara.

Sin embargo, ha sido relevante identificar que por medio de las tesis se ha creado nuevo

conocimiento, pero el mismo no estd en una presentacion que facilite su apropiacion por los

tomadores de decisiones, lo que representa una oportunidad para desarrollar canales de

vinculacion mas permanentes entre la academia y el Estado.

5. Agenda de investigacion en el area de gestion publica y servicio civil 2021-2026.

La consulta a expertos evidencié que se debe continuar realizando investigacion en seis

de las temadticas y subtematicas analizadas en la presente investigacion; estas y las sugerencias

de investigacion en las cuales deberian hacer énfasis se presentan a continuacion:

Tabla 1

Tematicas y subtematicas de modernizacion priorizadas por los y las expertos consultados.

Tematica o subtematica

de modernizacion

Sugerencias de investigacion

Tematica 4: Servicio civil

meritocratico y eficiente

-Barreras que ha creado el propio modelo para avanzar en la
reforma y como recuperar la apuesta por el servicio civil.
-Identificacion de propuestas para implementar una carrera
publica en el Estado o para ordenar la gestion de recursos
humanos considerando la normativa vigente.

-Anédlisis de las capacidades digitales de los servidores publicos
-Alternativas para reorientar el enfoque del servicio civil, por
el de funcién publica y carrera de acuerdo a la Constitucion.
-Analisis de politicas salariales y pensionarias que contribuyan
a visualizar alternativas de implementacion de la carrera y
evidencien la problematica de mediano y largo plazo.

-Gestion de recursos humanos en el marco de teletrabajo.
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Tematica o subtematica

de modernizacion

Sugerencias de investigacion

-Organizacion del trabajo y nuevos modelos de relaciones
laborales para el servicio civil.

- Situacion y perspectivas de las relaciones colectivas en el
Estado.

- Barreras y problemas de inclusion en el estado.

- Sistemas de evaluacion meritocraticos

Tematica 2: Estado
unitario, descentralizado,
desconcentrado y
articulado

-Gestion descentralizada.

-Estado unificado y descentralizado, incluyendo la
intersectorialidad e intergubernamentabilidad.

-Desarrollo y planificacion territorial.

-Alternativas para actualizar la politica de descentralizacion y
regionalizacion.

- Problematica de la coordinacion publica intergubernamental
y efectos en los resultados en los servicios al ciudadano y en la
promocioén de inversiones para el desarrollo territorial.
-Gestion de la diversidad organizacional en gobiernos

subnacionales.

Tematica: 1.2 Servicio y

bienes publicos de calidad

-Servicios publicos y la reforma de servicios universales post
pandemia.

-Estrategias o mecanismos para mejorar la provision de bienes
y servicios en zonas dispersas, provision de bienes y servicios
desde las necesidades ciudadanas.

-Calidad de servicios.

- Adecuacion de servicios desde una Optica ciudadana

- Cultura Agile en organizaciones publicas de servicios

Tematica: 6. Orientacidn a

resultados

-Analisis del nivel de productividad en el sector publico.
-Inversion publica para la reactivacion econémica.
-Evaluacion de desempetio y estimulos al desempeio.
-Innovacion y competitividad en los organismos publicos.

- Flexibilidad versus control en la gestion de servicios
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Tematica o subtematica
L Sugerencias de investigacion
de modernizacion

-Automatizacion de tramites del sector publico.

-Uso de TIC como medios de difusién/distribucion de
conocimiento y levantamiento de informacion.

‘ -Incorporacion de las TIC en las politicas publicas y en la
Tematica: 5.2 Uso de o ‘ o
provision de bienes y servicios.
tecnologias . o o
- Transformacion digital de los procesos de gestion interna del
Estado.

- Adecuacion de los procesos de gestion a la diversidad

organizacional basados en soporte digital.

Ademas, la situacion actual de la pandemia y de la polarizacion politica que podria
continuar en los siguientes cinco afios son percibidas como factores que pueden repercutir en
las investigaciones que se desarrollen sobre modernizacion de la gestion ptblica y servicio civil.
Dadas estas condiciones, los expertos y expertas sugieren que las investigaciones futuras
deberian enfatizar el uso de las TIC como instrumento de difusion de conocimiento, base para
la transformacion de los modelos de gestion y la introduccion de flexibilidad y control no
burocratico en esta; asi como en hacer énfasis en la gestion de los gobiernos subnacionales
incorporando su heterogeneidad y la articulacion entre los distintos niveles de gobierno y entre
organismos publicos.

Adicionalmente, se recomendo seguir realizando estudios relacionados a la calidad de
los servicios y politicas publicas, la participacion ciudadana efectiva, la gestion de recursos
humanos y su adaptacion a un contexto de teletrabajo, la simplificacién administrativa, y los
mecanismos de rendicidon de cuentas y transparencia de organismos publicos. Asimismo, se
sugiere que las investigaciones incorporaren el enfoque intercultural, brinden soluciones
practicas y alternativas de adaptacion al cambio, continien generando evidencias y que sean

difundidas de una manera sencilla para generar comprension en medio de la polarizacion.
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También se indico la necesidad de estudiar mecanismos que fortalezcan la relacion Estado-
ciudadano.

Ademas, la revision de literatura mostr6 que la tematica y subtematica mas estudiada ha
sido (i) Estado orientado al ciudadano, en su subtematica de servicios y bienes publicos de
calidad y regulaciones de calidad; seguido de la orientacion a los resultados (vi), en ambas
subtematicas. En contraste, las subtematicas menos estudiadas ha sido la tematica (v) gobierno
efectivo, flexible e innovador, que es la armonizaciéon de sistemas administrativos,
simplificacion administrativa, y gestion por procesos. Esto se evidencia en la siguiente tabla.

Tabla 2

Tematicas y subtematicas del analisis: Cantidad de literatura revisada que aborda como
punto central o tangencialmente la tematica y subtematica, y porcentaje en relacion del total

de literatura revisada.

Tema Cantidad %

Tematica 1: Estado orientado al ciudadano e inclusivo 79|  54.48%
Subtematica 1.1. Participacion ciudadana efectiva 17 11.72%
Subtematica 1.2. Servicios y bienes publicos de calidad 46| 31.72%
Subtematica 1.3. Regulaciones de calidad 32| 22.07%
Tel.nzitica 2: Unitario, descentralizado, desconcetrado y 14 9.66%
articulado

Tematica 3: Gobierno abierto y transparente 7 4.83%
Tematica 4: Servicio civil meritocratico y eficiente 31| 21.38%
Tematica 5: Gobierno efectivo, flexible e innovador 22 15.17%
Subtematica 5.1. Armonizacion de sistemas administrativos 3 2.07%
Subtematica 5.2. Uso de tecnologias 12 8.28%
Subtematica 5.3. Simplificacion administrativa 4 2.76%
Subtematica 5.4. Gestion por procesos 4 2.76%
Tematica 6: Estado orientado a los resultados 48| 33.10%
Subtematica 6.1. Politicas y planes que generan valor publico 301 20.69%
Subtemzit.iczf 6.2. Sistemas de seguimiento, evaluacion y gestion 20| 13.79%
del conocimiento

45



Tomando en consideracion lo identificado en la revision literaria y la respuesta de los y
las expertos, los estudios deberian priorizar la investigacion en las tematicas y contenidos
descritos en la Tabla 3. Estas investigaciones deberian identificar las causas, problemas,
impactos y sobre todo alternativas de politicas, mejoras de normativa o propuestas de mejora
que puedan ser implementadas. Esto ultimo requeriria que se cuente con la perspectiva de los
funcionarios publicos, quienes son los que tienen la experiencia y conocimiento sobre los

procesos internos de los organismos publicos.
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Tabla 3

Tematicas priorizadas, sugerencias de investigacion y posibles preguntas de investigacion para las investigaciones del siguiente periodo de

2021-2026.

Tematica

Sugerencia de investigacion

Preguntas de investigacion

Tematica  4:
Servicio civil
meritocratico y
eficiente

-Identificacion de barreras y oportunidades para el
avance en la reforma del servicio civil meritocratico.
-Estrategias de comunicaciéon para la promocion y
fortalecimiento de la reforma del servicio civil
meritocratico.

-Identificacion de alternativas de mejora de la
normativa vigente sobre el servicio civil meritocratico.
-Analisis de las capacidades digitales y técnicas y
competencias de los servidores publicos.

-Gestion del talento humano en el marco del teletrabajo,
la inteligencia artificial y un mundo post-pandemia.
-Andlisis de la gestion del ente rector, SERVIR, y las
oficinas de recursos humanos.

-Andlisis de politicas salariales y pensionarias que
contribuyan a visualizar alternativas de implementacion
de la carrera y evidencien la problematica de mediano y
largo plazo.

- (Qué barreras y oportunidades existen para incrementar el avance en la
reforma del servicio civil y meritocratico? ;Qué alternativas existen para
mejorar la actual reforma del servicio civil?

- {Qué estrategias de comunicacion deberian implementarse para promover,
persuadir y promover la continuidad en el avance del servicio civil y
meritocratico en los actores interesados (politicos, funcionarios publicos y
sociedad civil)?

- (Cudl es la brecha de las competencias y capacidades que deben
desarrollarse en los organismos publicos? ;Existe una diferencia entre los
requerimientos para servidores publicos de los gobiernos subnacionales y
nacional? ;Como se estan preparando los servidores para el estado posCovid
en donde la transformacion digital y el uso de la inteligencia artificial
modificaré los paradigmas de funcionamiento de las organizaciones y de las
relaciones en la sociedad?

- (Es posible, con las capacidades digitales actuales, realizar la
transformacion digital del Estado?
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Tematica

Sugerencia de investigacion

Preguntas de investigacion

- Situacidn y perspectivas de las relaciones colectivas
en el Estado.

- Barreras y problemas de inclusion en el estado.

- Sistemas de evaluacion meritocraticos

- (Cuales son las limitaciones de SERVIR y de las oficinas de recursos
humanos de los organismos publicos para continuar el proceso de reforma?
(Qué alternativas se pueden establecer para superar esas limitaciones?
(Cudles deberian ser las tendencias en una politica salarial que soporte la
reforma del servicio civil y la modernizacién de la gestion del Estado?
(Qué espacios de colaboracién y coordinacion de la reforma se pueden
desarrollar con los sindicatos? ;Cémo construir una relacion sana entre el
Estado y los trabajadores? ;Cudl es el papel de las organizaciones colectivas
para contar con una administracion de calidad al servicio del ciudadano?
(Existe segregacion laboral por género, edad, cultura, discapacidad, etc.
dentro de la administraciéon publica? ;Coémo promover la inclusion sin
sacrificar la meritocracia?

Tematica 2:

Estado
unitario,
descentralizad
o,
desconcentrad
oy articulado

-Identificacion de barreras y oportunidades para la
gestion efectiva de los gobiernos subnacionales.
-Evaluacion de alternativas y barreras para la
descentralizacion y regionalizacion.

-Evaluacion de la gobernanza en los tres niveles de
gobierno, la instersectorialidad e
intergubernamentalidad de los organismos publicos.
-Analisis de barreras y oportunidades para el desarrollo
y planificacion territorial.
-Alternativas  para actualizar la
descentralizacion y regionalizacion.

- Problematica de la coordinacion publica
intergubernamental y efectos en los resultados en los

politica de

- (Qué barreras y oportunidades de mejora se pueden establecer para mejorar
la gestion de los gobiernos subnacionales en la ejecucion presupuestal,
gestion de proyectos de inversion y provision de servicios publicos? ;Cuales
son los avances, barreras y oportunidades en la intersectorialidad e
intergubernamental en los organismos publicos?

- ;Qué barreras persisten para avanzar con el proceso de descentralizacion y
regionalizaciéon? ;Qué otras alternativas, de la experiencia internacional,
existen para destrabar este proceso o cambiar el enfoque que se viene
aplicando? ;Cuéles son los puntos que se deben actualizar del proceso de
descentralizacion?

- (Coémo desarrollar mecanismos de coordinacion técnico politica para la
adecuada prestacion de servicios en los que participan diferentes niveles de
gobierno?
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Tematica Sugerencia de investigacion Preguntas de investigacion
servicios al ciudadano y en la promocion de inversiones | - ;Como introducir la heterogeneidad de los gobiernos subnacionales en la
para el desarrollo territorial. definicion de reglas, modelos de gestion, regulacioes, sistemas
-Gestion de la diversidad organizacional en gobiernos | administativos, etc. que definen la coordinacion, coorperacion y la propia
subnacionales. gestion de entidades?
- (Cudl es el nivel de satisfaccion de los ciudadanos sobre la provision de los
servicios publicos antes y durante la pandemia del COVID-19? ;Qué
-Analisis de la provision de los servicios publicos y la | factores deben ser reforzados para incrementar la calidad de estos servicios?
reforma de servicios universales post pandemia. (Qué servicios publicos han revelado deficiencias en su universalizacion,
-Evaluacion de estrategias o mecanismos para mejorar | acceso y qué oportunidades se pueden implementar para reducirlas brechas?
la provision de bienes y servicios publicos en zonas | - ;Qué mecanismos o estrategias han tenido éxito en la provision y
Tematica: 1.2 remotas. adecuacion de los servicios publicos, especialmente aquellos que se brindan
Semgﬁca, " | -Evaluacion del uso de las tecnologias e innovacion en | a poblaciones vulnerables? ;Cuales son las limitaciones y alternativas para
.erV1010’ ) Y| los servicios publicos. asegurar la implementaciéon de servicios publicos adecuados a las
bienes publicos e . ., . .
de calidad -Andlisis de adecuaciébn y contextualizacion de | necesidades de los ciudadanos?
servicios publicos. - Qué acciones y mejoras a nivel normativo y técnico se deben implementar
-Andlisis de alternativas para la simplificacion | para asegurar la simplificacién administrativa servicios de alta demanda a

administrativa de servicios de alta demanda a nivel
nacional o regional.
- Cultura Agile en organizaciones publicas de servicios

nivel nacional o regional?

(Como introducir flexibilidad para mejorar la gestion en un marco de
desconfianza como el que rige al estado? ; Cuales son los efectos no deseados
y los costos del control burocratico en la provision y la calidad de los
servicios del estado?

Tematica: 6.
Orientacién a
resultados

-Analisis del nivel de productividad en el sector publico.
-Andlisis de la inversion publica para la reactivacion
econdmica post pandemia.

-Evaluacion de los niveles de innovacion en los
organismos publicos.

- (Cuadl es nivel de productividad de las organizaciones publicas de los tres
niveles? ;Qué barreras técnicas, humanas o normativas existen?

- (Cual ha sido el avance e impacto de la inversion publica para acelerar o
asegurar la reactivacion economica durante y post-pandemia? ;Qué barreras

49




Tematica

Sugerencia de investigacion

Preguntas de investigacion

- Flexibilidad versus control en la gestion

persisten o se han creado para la inversion publica para la reactivacion
econdmica?

- (Cuél(es) han sido los niveles de innovacion de los organismos publicos?
(Qué barreras, oportunidades y casos de éxito replicables existen de
innovacion en organismos publicos que permitan asegurar resultados?

- (Coémo crear un ambiente propicio a la innovacion en el marco de una
cultura organizacional y reglas que premian el proceso y la jerarquia por
encima de los resultados o castigan el error?

Tematica: 5.2
Uso de
tecnologias

-Analisis de la introduccion de las TIC en la provision
de servicios publicos.

-Analisis de la introduccion de las TIC en los procesos
de los organismos publicos.

-Evaluacion del uso de TIC como medios de
recoleccion, difusion, almacenamiento y distribucion de
conocimiento e informacion.

-Identificacion de alternativas para incorporar las TIC
en las politicas publicas y en la provision de bienes y
servicios.

- Transformacion digital de los procesos de gestion
interna del Estado.

- Adecuacion de los procesos de gestion a la diversidad
organizacional basados en soporte digital.

- (Cual ha sido el nivel de avance en la incorporacion de las TIC en la
provision de servicios publicos? ;Qué barreras y oportunidades técnicas y
normativas persisten o se han creado para incorporar las TIC en la provision
de servicios publicos? ;Qué avances se han logrado en la automatizacion de
los servicios publicos?

- (Cudl ha sido el nivel de avance en la incorporacion de TIC en los procesos
de la administracion publica? ;Cuales son las necesidades de infraestructura,
capacidades humanas, y normativas para asegurar e incrementar el avance
en el uso de las TIC en los organismos publicos propiciado por la pandemia?
-Qué alternativas se pueden proponer para que las politicas publicas
incorporen el uso de TIC en la prestacion de bienes y servicios?

(Como “aligerar” la carga administrativa de la gestion interna mediante la
transformacion digital?

-, Coémo se puede emplear la inteligencia artificial para la carrera publica y
la prestacion de servicios y contar con un Estado con acciones predictivas y
proactivo? ;Qué condiciones se necesitan para implementarla?
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Tematica Sugerencia de investigacion Preguntas de investigacion
- (Cudl ha sido el nivel de efectividad de los mecanismos e instrumentos de
mecanismos de participacion ciudadana? ;Qué barreras y oportunidades se
. ., .. ) ) ., identifican para asegurar la participacion ciudadana en la toma de decisiones
Subtematica -Evaluacion de la efectividad e identificacion de . P 8 . P p‘ ’
. ) ) especialmente de mujeres y poblaciones vulnerable?
1.1. alternativas de mejora de los instrumentos y e . .
C e, . . - (Qué limitantes existen en los mecanismos actualmente empleados para
Participacion mecanismos de participacion ciudadana. C ey, . , . .
. e C e, ) asegurar la participacion ciudadana? ;Qué experiencias exitosas y
ciudadana -Analisis de la participacion de la mujer en la toma de . . T
. .. e ) s alternativas se pueden replicar para asegurar la participacion ciudadana?
efectiva decisiones publicas y su rol en los organismos publicos. , . e, ) .
- (Cual es nivel de participacion de las mujeres y las poblaciones vulnerables
en la toma de decisiones? ;Cudl es su nivel participacion en los organismos
publicos, y cudles son las barreras que permitan su participacion efectiva?
- (Cudles son los impactos de las normas en la provision de servicios
-Evaluacion del impacto de la normativa en la provision | publicos? ;Qué mejoras se deben implementar en las normas de
Subtemati de servicios publicos. contrataciones del Estado para asegurar compras efectivas? ; Qué propuestas
ubtematica . ) ) . . L . .
13 -Evaluacion de la normativa de contrataciones del | de mejoras se pueden implementar al modelo de gestion tributaria? ;Cudles
T Estado. son las mejoras que se deben incorporar en la politica de financiamiento de
Regulaciones e . . . .
de calidad -Andlisis del impacto de las regulaciones que | gobiernos regionales y locales?
e calida

promueven la adecuacion de la prestacion de servicios
a diversas realidades.

- (Qué avances y barreras persisten en la normativa que promueven la
incorporacion del enfoque intercultural y de género en la prestacion de
servicios publicos?
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6. Conclusiones y reflexion final

El haber elaborado un marco de referencia en base a documentos normativos para la
delimitacion de la teméatica de modernizacion de la gestion publica y servicio civil, ha permitido
orientar, enmarcar y sistematizar aquella literatura de relevancia para el estudio. De otro modo,
la metodologia empleada podria haber llevado a una gran dispersion de materias la elaboracion
del estado del arte. La revision de los 145 documentos evidencid cudles son las falencias y
avances en el estudio de la modernizacion de la gestion publica y el servicio civil, asi como
permiti6 producir recomendaciones para continuar este proceso.

Uno de los temas resaltantes del trabajo es que, pese a existir produccion de
investigacion, muchos de estos estudios y sus recomendaciones pueden quedarse en propuestas
que no son tomadas en consideracion. Esto puede deberse al desinterés de los tomadores de
decisiones, el formato y los canales en los que son presentadas estas investigaciones, la
desconexion entre lo que se investiga y lo que requieren los tomadores de decisiones, o la
inefectividad de las estrategias de difusion de los resultados y recomendaciones.

De la revision de literatura sobre la subtemadtica de (i.1) participacion ciudadana
efectiva, los estudios revelan que existen falencias en las organizaciones publicas para
implementar los mecanismos de participacion ciudadana, y aquellas iniciativas de participacion
efectiva surgen como innovaciones aisladas promovidas por actores no gubernamentales. En
cuanto a la subtematica de (i.2) servicios y bienes publicos de calidad, se evidencidé que
persisten falencias para la provision de servicios, siendo la mas relevante la falta de
coordinaciéon entre actores. Por su parte, en la subtematica (i.3) regulaciones de calidad, se
evidencio que existen imprecisiones y vacios que generan retrasos en la implementacion de
proyectos, servicios publicos y que pueden traducirse en oportunidades para la corrupcion.

En relacion a la tematica (i1) estado unitario, descentralizado, desconcentrado y

articulado, las investigaciones indican que se registran avances en la descentralizacion y
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desconcentracion del Estado peruano, pero que el proceso ha sido trunco; ademas de que existen
graves deficiencias en la articulacién y coordinacion de los organismos publicos de los tres
niveles de gobierno e intersectorialmente. Con respecto a la temadtica (iii) gobierno abierto y
transparente, esta ha sido poco estudiada, si es que se descuentan los estudios sobre corrupcion
que no son materia de esta investigacion. En esta tercera temadtica, los estudios resaltan la
necesidad de contar con procesos de rendicion de cuentas a los ciudadanos para lograr una
democratizacion de la inversion publica.

Sobre la cuarta tematica (iv) servicio civil meritocratico y eficiente, determinamos que
esta fue de las mas estudiadas; ademas, resalta como fundamental la creacion de SERVIR para
impulsar el proceso de reforma del servicio civil; sin embargo, aliin los avances han sido
limitados y se requiere de profesionalizar y mejorar las competencias de los servidores publicos.
Respecto a la tematica (v) gobierno efectivo, flexible e innovador y sus subtematicas, solamente
la subtematica de (v.2) Uso de tecnologias, ha sido estudiada. En esta se informa de los
beneficios de emplear las tecnologias en la prestacion de servicios, mejorar los procesos de los
organismos publicos y generar sistemas de seguimiento y de gestion del conocimiento. Las
otras tres subtematicas han sido menos abordadas, siendo la complejidad de la tematica una de
las principales causas.

Referente a la tematica (vi) Estado orientado a resultados, se deterina que ha sido la
segunda mas investigada, al igual que sus subtematicas. En cuanto a su subtematica (vi.l)
politicas y planes que generan valor, se ha realizado diversos estudios que identifican las
falencias de las politicas, programas y planes que viene implementado el Estado. Siendo entre
las tematicas mas recurrentes la falta de coordinacion con otros actores, la escasa
implementacion de sistemas de seguimiento en la implementacion de las politicas. Asimismo,
indican que persisten brechas técnicas, politicas, presupuestales y comunicativas en la

implementacién de politicas, programas y planes. En cuanto a la subtematica (vi.2) sistemas de
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seguimiento, evaluaciéon y gestion de conocimiento, las investigaciones remarcan la
importancia de contar con estos sistemas para generar, almacenar y distribuir conocimiento, o
evaluar los resultados y avances de las politicas, planes y programas. A pesar de esto, los
estudios muestran lo poco que se ha avanzado en la implementacion de estos sistemas.

Las investigaciones que se realicen durante los siguientes cinco anos deben centrarse en
el servicio civil meritocratico, con particular énfasis en la generacion de nuevas capacidades
para la realidad postcovid (habilidades digitales, uso de la inteligencia artificial para el
desarrollo de politicas y servicios, etc.); Estado unitario, descentralizado, desconcentrado y
articulado; servicios y bienes publicos de calidad; orientacion a resultados; uso de tecnologias
para mejorar la gestion interna y la provision de servicios; participacion ciudadana efectiva; y
regulaciones de calidad. Estas investigaciones deberian hacer énfasis en proponer alternativas
de solucidn, propuestas de politicas, planes, programas, o mejora de normativas que sean de
utilidad para los tomadores de decisiones. Adicionalmente, deberian presentarse en formatos
que sean de rapida lectura, de libre acceso y abordando tematicas del interés de los tomadores
de decisiones. Para ello, es necesario que los centros de investigacion, universidades y los
mismos investigadores que generan estos estudios tengan estrategias de comunicacioén y
difusion efectivas que capten el interés a los tomadores de decision. Un ejemplo del éxito de
las estrategias de comunicacion para captar la atencion y generar impactos positivos se aprecia
en la campana de vacunacion contra la COVID-19. Si bien esta ha sido una estrategia desde el
Estado hacia el ciudadano, se revela que es necesario aplicar innovaciones en las estrategias de
comunicacion y difusion desde el investigador al Estado y sus tomadores de decisiones.

Adicionalmente, se hace menester el poder incorporar la vision de las regiones distintas
a Lima e investigacion descentralizada. Esto se debe a la falta de informacion para contactar a
investigadores o grupos y redes de investigacion. Seria recomendable que las universidades

publicas de regiones tengan en sus paginas web disponibles los contactos de manera rapida y
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visible de los profesores, a fin de poder contactarles para ser consultados como expertos en las
tematicas. Esta situacion actualmente no se da, debido a lo poco amigable de las paginas web
de las mismas universidades o lo incompleta de la informacion. Ademas, se requiere contar con
alguna fuente de contacto de grupos de investigacion que estén localizados fuera de Lima, con

la finalidad de incorporar esta perspectiva descentralizada.
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ANEXOS
Anexo 1-Listado de expertos consultados:
Se hizo la consulta a quince expertos y expertas en la tematica, de los cuales tres de ellos
prefirieron mantener su participaciéon en reserva. A continuacion, se presenta el listado de
expertos consultados que accedieron a aparecer en los agradecimientos.
1. Vlado Castafieda
2. Juan Carlos Rivero Isla
3. Alexandra Ames
4. Cinthya Arguedas Gourzong
5. Patricia Balbuena Palacios
6. Adriana Urrutia
7. Caroline Gibu
8. Armando San Roman Alva
9. Jorgue Arrunategui
10. Mariana Ballen
11. José Pastor Rodriguez Arroyo
12. Sara Arobes
Anexo 2
GRADE-CIES-Bibliografia consultada-Sumillas y conteo (Excel adjunto)
Anexo 3

GRADE-CIES-Consulta a expertos-resultados (Excel adjunto)
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