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Resumen 

El presente estudio analiza las investigaciones realizadas entre el 2016 y 2021 en torno a la 

modernización de la gestión pública y el servicio civil, los cuales se acotaron a seis temáticas 

tras la revisión normativa. Se revisaron un total de 145 documentos de autores nacionales e 

internacionales, de los cuales el 44 % correspondían a tesis de pregrado y postgrado, y 32 % a 

artículos en revistas. La temática más abordada es la orientación de la gestión pública y el 

servicio civil al ciudadano e inclusivamente (55 %), específicamente en la subtemática de 

servicios y bienes de calidad (32 %); y la temática Estado orientado a los resultados (33 %). 

Los expertos y expertas coincidieron que las temáticas que se deberían estudiar en los próximos 

cinco años son (i) servicios y bienes públicos de calidad, regulaciones de calidad, y (ii) Estado 

unitario, descentralizado, desconcentrado y articulado. Además, un 67 % considera que existe 

una desconexión entre lo investigado académicamente y lo que requieren de información los 

tomadores de decisiones.  
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Resumen ejecutivo 

El presente estudio realiza un balance sobre las investigaciones realizadas por 

investigadores nacionales e internacionales sobre la modernización de la gestión pública y el 

servicio civil meritocrático entre el 2016 y 2021. Debido a su amplitud, se delimitó la 

investigación en seis temáticas y nueve subtemáticas, las cuales fueron determinadas con base 

en la revisión normativa de seis documentos referentes a la modernización de la gestión pública 

y el servicio civil, dado que los mismos definen lo que abarcarían los constructos 

“modernización” y “servicio civil”. Las temáticas identificadas son (i) orientación al ciudadano 

e inclusivo; (ii) unitario, descentralizado, desconcentrado y articulado/coordina; (iii) gobierno 

abierto y transparente; (iv) servicio civil meritocrático y eficiente; (v) gobierno efectivo, 

flexible e innovador; y (vi) Estado orientado a resultados.  

Estas temáticas y sus subtemáticas identificadas sirvieron de marco de referencia para 

la búsqueda, identificación, sistematización y análisis de la literatura disponible sobre 

modernización de la gestión pública y servicio civil. La metodología empleada en el estudio 

consistió en la elaboración de un estado del arte que se dividió en tres etapas. En la primera 

etapa se identificó y revisó la literatura nacional e internacional en torno a la temática de 

análisis. Para ello se realizó la búsqueda de la literatura tomando como palabras claves las 

temáticas y subtemáticas del marco de referencia; esta búsqueda se realizó en revistas indizadas 

y no indizadas, notas de blogs, memorias de conferencias, informes de organismos 

internacionales, libros, capítulos de libros y tesis. Tras esta primera identificación de 

información, se realizó una rápida lectura a los resúmenes ejecutivos de estos documentos a fin 

de determinar su utilidad. 

Como segundo paso, se realizó la sistematización de los 145 documentos seleccionados, 

de los cuales se elaboraron sumillas tomando en consideración la revisión de los resúmenes 

ejecutivos, los resultados y conclusiones. Esta información se sistematizó para realizar el conteo 
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las referencias que abordaban cada temática. De este conteo se identificó que un 55 % de los 

documentos estudian de manera central o tangencialmente la primera temática, Estado 

orientado al ciudadano e inclusivo, mientras que 33 % se enfocan en la sexta temática, Estado 

orientado a los resultados. Específicamente, en las subtemáticas (i.2) servicios y bienes públicos 

y (vi.1) políticas y planes que generan valor público se encontró que son abordadas en 32 %  y 

21 % respectivamente, de las investigaciones incluidas en este trabajo. En cuanto al tipo de 

literatura revisada, la concentración principal es en tesis (44 %) y artículos (32 %).  

Con respecto a la subtemática de participación ciudadana efectiva (i.1), los estudios 

revelan que existen falencias en las organizaciones públicas para implementar los mecanismos 

de participación ciudadana, y que muchas iniciativas de participación efectiva surgen como 

innovaciones aisladas promovidas por actores no gubernamentales. Sobre la subtemática de 

servicios y bienes públicos de calidad (i.2), la revisión de los trabajos revela que, uno de los 

problemas más recurrentes para explicar las falencias que tienen las entidades para la provisión 

de servicios, es la falta de coordinación entre actores. Por su parte, con respecto a la subtemática 

regulaciones de calidad (i.3), se evidenció que existen imprecisiones y vacíos regulatorios que 

explicarían muchos de los problemas que generan retrasos en la implementación de proyectos, 

servicios públicos y que pueden traducirse en oportunidades para la corrupción.  

En relación a la temática (ii) Estado unitario, descentralizado, desconcentrado y 

articulado (o con buenos mecanismos de coordinación), las investigaciones indican que han 

habido avances en la descentralización y desconcentración del Estado peruano, pero que el 

proceso no ha madurado; además de que existen graves deficiencias en la articulación y 

coordinación de los organismos públicos de los tres niveles de gobierno e intersectorialmente. 

Con respecto a la temática (iii) gobierno abierto y transparente, esta ha sido poco estudiada, si 

es que se descuentan los estudios sobre corrupción que no son materia de esta investigación. 
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En esta tercera temática, los estudios resaltan la necesidad de contar con procesos de rendición 

de cuentas a los ciudadanos para lograr una democratización de la inversión pública.  

Sobre la cuarta temática (iv) servicio civil meritocrático y eficiente, esta fue de las más 

estudiadas, resaltando como fundamental la creación de SERVIR para impulsar el proceso de 

reforma del servicio civil; sin embargo, los avances han sido aún limitados y se requiere de 

profesionalizar y mejorar las competencias de los servidores públicos. Respecto a la temática 

(v) gobierno efectivo, flexible e innovador y sus subtemáticas, solamente la subtemática (v.2) 

uso de tecnologías, ha sido estudiada. En esta se informa de los beneficios de emplear las 

tecnologías en la prestación de servicios, mejorar los procesos de los organismos públicos, y 

generar sistemas de seguimiento y de gestión del conocimiento. Las otras tres subtemáticas han 

sido menos abordadas, siendo la complejidad de la temática una de las principales causas.  

Referente a la temática (vi) Estado orientado a resultados, esta ha sido la segunda más 

investigada, al igual que sus subtemáticas. En cuanto a la subtemática (vi.1) políticas y planes 

que generan valor, se han realizado diversos estudios que identifican las falencias de las 

políticas, programas y planes que viene implementado el Estado. Consolidándose entre las 

temáticas más recurrentes la falta de coordinación con otros actores, la escasa implementación 

de sistemas de seguimiento en la implementación de las políticas. Asimismo, indican que 

persisten brechas técnicas, políticas, presupuestales y comunicativas en la implementación de 

políticas, programas y planes. En cuanto a la subtemática (vi.2) sistemas de seguimiento, 

evaluación y gestión 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 políticas, planes y programas. A pesar de esto, los estudios muestran lo poco 

que se ha avanzado en la implementación de estos sistemas. 

De esta revisión y la consulta a expertos, se identificó que entre las temáticas en las que 

se debería hacer énfasis en los estudios en materia de modernización de la gestión pública para 
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los próximos cinco años se encuentra el servicio civil meritocrático; Estado unitario, 

descentralizado, desconcentrado y articulado; servicios y bienes públicos de calidad; 

orientación a resultados; uso de tecnologías; participación ciudadana efectiva; y regulaciones 

de calidad. 

Adicionalmente, de los quince expertos y expertas consultados, un 66 % indica que 

existe una desconexión 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 políticas públicas. Entre 

los motivos se encuentra que estudiar la modernización de la gestión pública y el servicio civil 

puede resultar muy complejo de abordar. Asimismo, existe poca evidencia que se genera o 

comparte en torno a esta temática, hay poco interés por parte de tomadores de decisiones y del 

Estado en invertir en investigar, y se carece de capital político y estrategias efectivas de 

comunicación para implementar las recomendaciones. 

Además, los formatos que consultan los tomadores de decisiones son recurrentemente 

artículos, informes y libros, pero las investigaciones que en mayor cantidad se han consultado 

e identificado son tesis y artículos. Las tesis cuentan con una rigurosidad metodológica que 

permite obtener resultados interesantes y de relevancia para los tomadores de decisiones. Ante 

esto, una recomendación sería que estas se presenten en formato de consulta de los expertos, 

como son los artículos, informes o libros. También se recomienda que estas investigaciones 

incorporen alternativas de mejora que sean factibles de implementar en pro de la modernización 

de la gestión pública y servicio civil. Para ello, se requiere que los investigadores consulten y, 

en el mejor de los casos, co-diseñen propuestas de mejora con los funcionarios públicos. Otra 

oportunidad es que estos resultados se publiquen y presenten en formato de notas de blogs, que 

son más concisos, y que capten la atención de los tomadores de decisiones.  
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1. Introducción 

La COVID-19 acentuó una serie de aseveraciones, explicaciones y frases sobre los 

problemas que se pusieron en evidencia en torno a la gestión pública peruana y del Estado, 

indicando que se debe modernizar, reformar o repensar la gestión pública (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 gestión 

pública (Morel, 2020). Adicionalmente, se reafirmaba la necesidad de contar con servidores 

públicos que cuenten con las mejores competencias, contar con los mejores profesionales de 

diversas disciplinas y los mejores perfiles para servicio público (Jaramillo & López, 2021). Lo 

cual se ha venido materializando desde la conformación 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 ámbito de lo que se considera 

modernización del Estado en el Perú. Por un lado, se mantienen los ámbitos contemplados en 

Política Nacional de Modernización de la Gestión Pública al 2021, tales como empleo público, 

sistemas administrativos, gestión por procesos, entre otros. Por otro lado, se han sumado las 

temáticas de gobierno digital, calidad regulatoria, gestión del conocimiento, el control de 

gestión, la calidad de servicios, y también, aunque goza de un marco propio, la prevención de 

la corrupción. Otro elemento importante de investigación es la descentralización, la cual debe 

tratarse como un elemento transversal a los otros ámbitos de la modernización, puesto que los 

problemas de calidad de servicios o efectividad de las prestaciones, se producen con lógica 

territorial y así debería abordarlos el Estado. 

Considerando los cambios de regulación que han incluido temas nuevos, el espectro del 

balance será amplio, especialmente en cuanto a la definición de una agenda 2021-2026. Por 

ello, se iniciará el trabajo con el desarrollo de una conceptualización que permita establecer un 

adecuado marco de análisis que vincule y conecte los temas describiendo el estado del arte.  
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En este sentido, el énfasis de las temáticas y subtemáticas a analizar se corresponderá 

con lo indicado en la política de modernización del Estado y su reglamento, entre los cuales se 

encuentra el presupuesto por resultados, planificación estratégica, descentralización, gestión 

por procesos, profesionalización del servicio civil y meritocrático, seguimiento eficaz y 

eficiente, gestión del conocimiento. Así como los pilares centrales y transversales de la 

modernización de gobierno abierto, digital y articulación interinstitucional. De este modo, las 

principales subtemáticas a evaluar serán el servicio civil y meritocrático; el gobierno abierto; el 

gobierno digital; la descentralización y el presupuesto por resultados. 

El objetivo principal de este estudio es el elaborar un documento de balance de 

investigación entre el 2016 y el 2021, además de una propuesta de agenda de investigación en 

gestión pública y servicio civil para el 2021-2026. Respondiendo a esto, se elaborará un estado 

del arte sobre la modernización de la gestión pública y el servicio civil en el Perú entre el 2016 

y 2021. El estado del arte es una metodología cualitativa centrada en el análisis documental que 

recopila el avance del conocimiento y tendencias existentes sobre la temática del estudio (Ponce 

Regalado & Pasco Dalla Porta, 2018; Gómez Vargas, Galeano Hihuita, & Jaramillo Muñoz, 

2015). Para esto se buscan, organizan y analizan las investigaciones previas sobre la temática 

del estudio (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010). 

En este sentido, la metodología propuesta para la elaboración del estado del arte se 

centra en tres etapas. La primera corresponde a la identificación y revisión de literatura escrita 

por autores nacionales o internacionales sobre la modernización de la gestión pública y el 

servicio civil en el Perú entre el 2016 y 2021 (Gómez Vargas, Galeano Hihuita, & Jaramillo 

Muñoz, 2015). Para determinar la utilidad y lectura de los libros, capítulos de libro, tesis e 

informes se analizará el índice y resumen ejecutivo; para los artículos se revisará el resumen 

ejecutivo y palabras claves, y para las notas de blog, memorias de conferencias se revisarán sus 

títulos y se hará una revisión rápida de su contenido (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010). 
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Cabe resaltar que estos últimos tipos de literatura no serán la principal fuente de información, 

pero, dada la mayor presencia de estos en los medios electrónicos, son los más empleados en el 

contexto actual de pandemia y digitalización. 

Seguidamente, esta información será clasificada, codificada y analizada en base a los 

seis elementos claves identificados de la modernización de la gestión pública y servicio civil 

para identificar tendencias de investigación. Asimismo, en la medida que la literatura 

identificada, disponible y sistematizada lo permita se analizará la diferencia de la producción 

de investigaciones en la temática antes y durante la pandemia por el COVID-19. 

En la segunda etapa se recolectará la información de expertos en modernización de la 

gestión pública y servicio civil seleccionados en base a un muestreo no probabilístico y de tipo 

por conveniencia (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009). Al grupo de estos expertos 

identificados, se les aplicará entrevistas para recolectar su percepción sobre las subtemáticas 

identificadas como prioritarias de estudio para el periodo 2021-2026, así como validar la 

calificación de aquellas subtemáticas estudiadas entre el 2016 y 2021.  

Además, cabe precisar que existió ciertas limitaciones para poder contactar a expertos 

de regiones fuera de Lima, sobre todo la identificación de sus correos electrónicos y otros 

medios alternativos. Esto debería ser considerado para que, en el siguiente balance de 

investigación, se contacte a expertos de regiones fuera de Lima. La alternativa empleada para 

incorporar la perspectiva de las regiones fue la consulta de artículos 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 sistematizará la información recolectada en las fases 

previas. De este modo, se esbozará el balance de las investigaciones sobre gestión pública y 

servicio civil en el Perú entre el 2016 y 2021. Asimismo, se propondrá la agenda de 

investigación de gestión pública y servicio civil en el Perú para el 2021-2026 haciendo énfasis 
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en aquellas temáticas y subtemáticas que han sido poco estudiadas o que son de relevancia para 

su estudio. 

La modernización de la gestión pública, 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 administración y la economía, cuyos análisis se 

centran principalmente en la revisión normativa (Saravia, 2018). Este proceso inició desde el 

siglo pasado por los países 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 país, 

por lo que se carece de una fórmula única aplicable para todos los países (OECD, 2006). 

En este proceso, se identificaron siete principales instrumentos para llevar a cabo el 

proceso de modernización. Estos son el presupuesto por resultados, la administración o 

gobierno abierto, la gestión del rendimiento, los sistemas de rendición de cuentas y control, la 

redistribución y reestructuración organizativa, la introducción de mecanismos de mercado, y la 

transformación del empleo público (OECD, 2006).  

De esta manera, se buscaba modificar la conducta y cultura del elemento clave para la 

modernización, el cuerpo de empleados públicos; así como involucrar a la ciudadanía, pues 

demandaban rendición de cuentas transparentes, ser consultados previamente a las decisiones 

que les afecten y responsabilidad por parte de los empleados públicos por el mal uso del poder 

o recursos públicos (OECD, 2006).  

En el caso del Perú, la modernización dio sus primeras luces con la Ley de 

Procedimiento Administrativo General del 2001 e inició su proceso con la Ley Marco de 

Modernización de la Gestión en el 2002 (Ugarte, Rivero, & Bautista, 2021). En este proceso, 

se conformó el Sistema nacional de Modernización de la Gestión pública, y la Presidencia del 

Consejo de Ministros (PCM) a través de la Secretaría de Gestión Pública ejercen la rectoría de 

este sistema y lideran el proceso (DL N°1446-2018, 2018).  
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La ley marco, reglamento, política nacional, lineamientos y subsecuente modificación 

en el 2018 definen a la modernización de la gestión pública como el hacer que el Estado realice 

cambios y mejoras en su gestión, incrementar los niveles de eficiencia, mejorar la atención a la 

ciudadanía, para generar bienestar en la sociedad; para lo cual se seleccionan y utilizan medios 

que creen valor público (DS N°004-2013-PCM, 2013; DL N°1446-2018, 2018; DS N° 123-

2018-PCM, 2018; Secretaría de Gestión Pública, 2019; Ley N°27658, 2002). Este proceso 

complejo y amplio tiene múltiples aristas, y a fin de poder delimitar esta investigación se realizó 

la revisión de ocho documentos normativos. Producto de esta revisión, se realizó un mapa de 

palabras en los cuales se identificaron los elementos más relevantes (Ver Anexo 1). 

Tras la revisión de estos documentos normativos se realizó la alineación de los términos 

que se venían repitiendo y resaltando como relevantes para la modernización (ver Anexos 2 y 

3), se identificaron seis elementos claves y nueve subtemáticas de relevancia que se repiten 

constantemente en los documentos normativos: 

Gráfico 1 

 Mapa de palabras: Modernización de la gestión pública y el servicio civil. 
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Estos elementos identificados serán la base de la búsqueda, sistematización y análisis 

de modernización en la gestión pública y servicio civil para la elaboración del balance de 

investigación del 2016-2021 y para la propuesta de agenda de investigación 2021-2026. 

2. Balance de las investigaciones realizadas sobre modernización de la gestión pública y 

servicio civil en el Perú 2016-2021 

Como se mencionó previamente, el presente trabajo se centrará en la modernización de 

la gestión pública y el servicio civil en los seis elementos definidos previamente. Para ello se 

revisaron 145 documentos, siendo los más representativos las tesis de licenciatura y postgrado, 

que representaban el 44 % y los artículos en revistas, que representan el 32 %. A continuación, 

se presentan los seis elementos y sus subtemáticas, junto con el análisis en el avance de 

investigación durante el período 2016-2021.  

2.1. Estado orientado a ciudadano e inclusivo 

La razón de ser del Estado y la gestión pública 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 diseñan e implementan a partir de la 

identificación 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 inclusión desde el diseño de las políticas públicas y las intervenciones, 

aplicando prácticas democráticas y velando por la transparencia (DS N°004-2013-PCM, 2013). 

Este fue el tópico más frecuente en la revisión de literatura; cerca del 55% de las 

investigaciones abordaban como tópico central o tangencial esta temática. Dentro de estos 

estudios, la subtemática más abordada era la de servicios y bienes públicos de calidad, un 32% 

de toda la literatura revisada abordaba de manera central o tangencial dicha temática; seguido 

de regulaciones de calidad (22%) y, finalmente, de participación ciudadana efectiva (12%).  



 

15 

 

2.1.1. Participación ciudadana efectiva 

La participación ciudadana efectiva refiere todas las formas de organización y control 

social, mediante el cual los ciudadanos participan en la formulación, debate y concertación de 

los planes de desarrollo, planes de concertación, presupuestos, control, vigilancia y toma de 

decisiones sobre los asuntos de interés público y la gestión pública (Ley N°27783, 2002; DS 

N°004-2013-PCM, 2013; Ley N°27658, 2002). Para esto se garantiza el acceso de información, 

con excepciones que señala la ley, a los ciudadanos; la participación de los ciudadanos que se 

canaliza a través de diversos espacios de consulta, coordinación, concertación y vigilancia 

existentes, y se alienta la concertación entre los intereses públicos y privados en todos los 

niveles (Ley N°27783, 2002). 

Algunos estudios analizan las iniciativas del Estado y sus organismos públicos para 

garantizar la participación de la ciudadanía en el debate, formulación 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, gestión ambiental en el proceso de evaluación y certificación ambiental en la fase 

de exploración y explotación de proyectos mineros, talleres participativos, o audiencias (Arias, 

Ocaña, & Postigo, 2021; Sánchez, 2018; Quiroz & Blanco, 2019; Torres C. , 2020; Valencia, 

2018; McNulty & Guerra Garcias, 2019; Llona, 2018; Hintze, 2017; Queirolo, 2019). Otros 

estudios, indican que la ciudadanía percibe que sus autoridades no están efectuando un buen 

ejercicio de la autoridad, que su participación en la toma de decisiones es baja o, en ocasiones, 

los mismos organismos públicos son renuentes a la aplicación de las normas y mecanismos de 

consulta previa o participación 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 públicos, cerrados a un grupo reducido de 



 

16 

 

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 participación 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 públicos derivan en ser formalismos 

dictaminados por las normas. A su vez, los ciudadanos perciben a estos mecanismos de 

participación como poco útiles 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 participación ciudadano con un mayor éxito. Tal es el caso de 

municipalidades como la de San Isidro, cuyos talleres participativos para la elaboración de 

planes concertados son generalmente percibidos como efectivos (Atarama & Solari, 2018). 

Asimismo, otro estudio indica que la participación e involucramiento de la ciudadanía en la 

toma de decisiones en la municipalidad de San Martín de Porres es percibida como buena 

(Núñez & Pedroza, 2019). Adicionalmente, iniciativas como las del MineduLAB incorporan al 

usuario dentro de todo el proceso de diseño de políticas públicas desarrolladas (Gómez, 

Romero, & Valladares, 2021). Otro estudia indica que algunas experiencias innovación surgen 

como esfuerzos aislados de cada organización y no provenían de un plan definido 

necesariamente por el Estado, y que existen retos para transitar de modelos cerrados a modelos 

abiertos (Baquerizo, Mejía, & Valencia, 2020) 

Adicionalmente, otros estudios indican que el uso TIC contribuye a incrementar la 

participación ciudadana, informarles a tiempo y mejora la relación entre el organismo público 

y el ciudadano (Franciskovic, Hamann, & Miralles, 2020). En línea con lo anterior, estudios 

como el de Gonzales-García, Villegas y Amoretti (2020) indican que el uso de plataformas 
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digitales no gubernamentales puede ser propicio para incentivar la participación ciudadana en 

la propuesta de normas. 

Los estudios revisados revelan que existen falencias en las organizaciones públicas para 

emplear los mecanismos fijados por las normas como herramientas efectivas para la 

participación ciudadana. En contraste, las iniciativas de participación efectiva surgen como 

innovaciones aisladas promovidas por actores distintos a los organismos públicos.  

2.1.2. Servicios y bienes públicos de calidad 

El Sistema Administrativo de Modernización de Gestión Pública precisa que las 

acciones del Estado desde su diseño, producción y prestación 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 públicos 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 atención útiles e incorporar métricas para su evaluación (Secretaría de 

Gestión Pública, 2019). 

Esta resultó la subtemática más estudiada dentro del tema de Estado orientado al 

ciudadano e inclusivo, y la segunda subtemática más 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 públicos que prestan a 

los ciudadanos. Se incluye a los servicios que brindan los organismos públicos al interior de 

ellos mismos o que se destinan a otros organismos públicos. 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 repercusión en la calidad del servicio brindado al 

ciudadano.  
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Algunos estudios abordan la problemática de incorporar mejoras en la gestión de 

arbitrajes, las tecnologías en la prestación de servicios, el enfoque intercultural para adecuar los 

servicios a los diversos contextos y realidades de las zonas en las que se prestan (García F. , 

2019; Guerra, 2016; Brousset, Díaz, & Seguin, 2021). Sumado a ello, para lograr esta 

transformación e incorporar mejoras en la prestación de servicios se requiere de contar con 

voluntad política, 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 públicos para la ejecución óptima de sus labores y que tengan una repercusión 

positiva en la calidad del servicio que prestan a otros organismos públicos (Ríos, 2020). 

Adicionalmente, algunas decisiones que impactan en la prestación de servicios públicos y 

básicos como el acceso al agua pueden estar influenciados en mayor medida por decisiones 

políticas en lugar de responder a criterios técnicos, lo que puede impactar negativamente en la 

prestación de calidad de servicios públicos (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 participación ciudadana (Guerrero, Portabales, 

Rodríguez, & Lincoln, 2019; Dextre & Aranda, 2021). 

De acuerdo con varios de los estudios revisados, una de las principales deficiencias de 

los organismos públicos para asegurar la calidad de los servicios y bienes prestados es la poca 

articulación de estos con otros organismos públicos o actores relevantes. Estos estudios 

muestran que ha existido desarticulación o se requiere de fortalecer la articulación entre actores 

en la provisión de los servicios de salud, extensionismo tecnológico, transporte urbano, agua y 

saneamiento, educación, implementación de espacios de concertación ciudadana o para el 
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desarrollo de asociaciones público 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; Chávez, Jáuregui, 

& Mina, 2020). 

Otra de las deficiencias identificadas en estos estudios es la falta de sistemas de 

seguimiento en la implementación de servicios, retrasos en la provisión de materiales para la 

prestación de los servicios educativos, una inadecuada comunicación estratégica para 

comunicar la implementación de reformas al interior de los organismos públicos, falta de 

capacitación al personal y beneficiarios de los servicios, deficiencias en el desarrollo de los 

procesos y protocolos de atención (Calderón L. R., 2017; Cárdenas, 2017; Torres A. , 2017; 

Fenández & Robles, 2017; Fuentes & Trinidad, 2018; Bustillos & Sopla, 2018; Orozco, De la 

Torre, & Vega, 2019; Chirinos, Hualan, & Palomino, 2019; Villavicencio & León, 2019). 

Por otro lado, los avances y relativo éxito en la provisión de servicios por parte de los 

organismos públicos se logran cuando se asegura una adecuada coordinación entre los diversos 

actores involucrados a la continuación de la aplicación de reformas como la universitaria que 

permitió enfrentar parte del impacto de la pandemia por el COVID-19, la inclusión del enfoque 

intercultural en la prestación de servicios, adecuación a las necesidades y contexto de los 

beneficiarios e implementación de tecnologías en procesos de adquisición de bienes (Benites, 

2021; Liu, 2019; Chero, Espinoza, & Godoy, 2019; Ramos, 2019; Sayago, 2019).  

En otros casos, se identificó 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 satisfacción del ciudadano en relación a la prestación de un servicio está 

asociada a dimensiones como la empatía, capacidades técnicas/conocimiento de los 
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funcionarios y la gestión de las personas o funcionarios públicos (Basaldúa, Mendoza, & 

Ponticel, 2020; Arias H. , 2020; Vásquez, 2021). 

Así se puede evidenciar que la temática de orientación al ciudadano, específicamente 

en la subtemática de servicios y bienes públicos de calidad es de las más abordadas como tópico 

central o tangencialmente en las investigaciones revisadas. En estos estudios se han identificado 

falencias para la provisión de servicios, siendo la más relevante la falta de coordinación entre 

actores. 

2.1.3. Regulaciones de calidad  

Las regulaciones deben ser un instrumento para alcanzar un objetivo de política pública, 

por lo que deben ser proporcionales a los beneficios, sencillas de entender, predecibles en el 

tiempo y necesarias (DS N°004-2013-PCM, 2013; Secretaría de Gestión Pública, 2019). La 

modernización se debe fundamentar en la buena práctica 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 públicas vinculadas a la materia a 

regular y evaluar el desempeño de la regulación (Secretaría de Gestión Pública, 2019). 

En referencia a esta temática, los estudios revisados precisan la necesidad de contar con 

procedimientos y normas que permitan definir plazos claros para la prestación del servicio, que 

se requieren la simplificación de reglas internas, promover regulaciones de calidad, mejorar la 

normativa referente al reglamento de arbitraje, de titulación de propiedades que fomente la 

formalización de las propiedades, la regulación de las actividades de vendedores ambulantes 

que sea estandarizado y que protejan los derechos de la población a la cual se destinan las 

regulaciones (Boyer, 2020; Ugarte, 2021; García F. , 2019; Hawley, Miranda, & Sawyer, 2018; 

Marquez & Bayona, 2019; OECD, 2017). 

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

normativo de las contrataciones públicas que sirven como mecanismo para ser usado en actos 
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de corrupción (Salazar & Angles, 2018). Se precisa en otros estudios que, a pesar de contar con 

políticas y normas, se requiere aplicar mecanismos efectivos en torno a la planificación 

territorial y en la provisión de servicios de saneamiento (Silva, 2018; Cairampoma, 2018). 

Adicionalmente, otros estudios indican la carencia de políticas y normas de aseguramiento 

universal para adolescente de poblaciones vulnerables (Huaita, 2021; UNICEF, 2020). 

También, se ha identificado en otros estudios que existe imprecisión en la normativa referente 

a recursos hídricos que generan retrasos en la ejecución de proyectos (Lock, 2019); así como la 

ausencia de normas técnicas para la implementación de Colegios de Alto Rendimiento (COAR) 

mediante APP (Chávez, Jáuregui, & Mina, 2020) 

Asimismo, otros estudios indican la falta de mecanismos que permitan hacer tangible la 

gestión del conocimiento de los organismos públicos, a pesar de que este forme parte de los 

pilares de la política de modernización y se encuentre normado dentro de Decreto Supremo 

N°004-2013-PCM (Gómez, Kanashiro, & Reynaga, 2017; García 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 identificó que el personal que aplican las regulaciones debe ser 

capacitado para poder proveer de manera cabal, especialmente en la implementación del 

diálogo intercultural para poblaciones originarias (Ilizarbe, 2019; Monterroso et al., 2019). A 

su vez, otro estudio revela que existe retos en la gestión de la tierra por parte de los gobiernos 

regionales por la persistencia de un proceso y normativa de descentralización aún 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 implementación del enfoque intercultural en la provisión de 

servicios de salud, el uso y estandarización de fichas técnicas para la compra de bienes, o la 
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implementación de límites de máximos de captura de peces que reducen la infracción de normas 

(Ruiz Díaz, 2020; Liu, 2019; Sayago, 2019; Ángeles & López, 2021). Otros estudios resaltan 

la relevancia de la identificación de identificación del problema para la formulación de una 

política regulatoria efectiva (Viñas, 2020); o revelan las bondades de implementar novedosos 

sistemas de contratación basados en la experiencia internacional; tal es el caso de los contratos 

New Engineering Contract (NEC) (Cuéllar, 2021). 

Como se presentó 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 ejecución de proyectos, oportunidades que facilitan actos de corrupción, 

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 adecuación 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 

ciudadanía adaptando sus políticas 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 coordinación interinstitucional 

que genera coherencia y articulación en las intervenciones pública en los distintos niveles de 

gobierno y entre las organizaciones públicas mediante la asociación 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 

descentralización y desconcentración del Estado peruano; sin embargo, la descentralización es 

un proceso trunco. Se precisa que la poca capacidad de gestión y preparación de los funcionarios 
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públicos está asociada a los intentos de modernización y descentralización del Estado. 

Asimismo, se concuerda que ha sido reducido el avance en la coordinación o articulación entre 

los organismos públicos e intergubernamentalmente. Esto último se ha vuelto aún más 

mediático con la aparición del COVID-19.  

Cabe resaltar que la literatura aborda esta temática como parte de los procesos truncos 

de reforma y como recomendación de política en la que se debe avanzar para continuar con la 

modernización (Banco Mundial, 2017; Saravia, 2018; Montoya, 2019; Ugarte, 2021). 

Adicionalmente, una investigación identificó que el principal factor limitante en el proceso de 

descentralización es la desinformación o la falta de una acertada difusión en los procesos de 

referéndum sobre los propósitos de la regionalización, las decisiones políticas, la integración 

cultural y la demarcación geográfica (Magariño & Magariño, 2019). 

Por otro lado, múltiples estudios resaltan que gran parte de las deficiencias en la 

provisión de servicio de calidad, contar con regulaciones de calidad, implementar sistemas de 

seguimiento y evaluación efectivos y de logro de resultados se debe a la escasa articulación y 

coordinación intersectorial, intergubernamental y de la relación 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 temática hace referencia a que la modernización debe consolidar un gobierno 

abierto que posibilite y de apertura al escrutinio público, sea accesible a los ciudadanos y que 

el Estado sea capaz rendir cuentas de sus acciones, desempeño y resultados a los ciudadanos. 

Adicionalmente, se favorece la participación activa de la ciudadanía, la transparencia en la 

rendición de cuentas, la integridad pública y el contar con mecanismos de acceso a la 

información, 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 protección de datos personales, haciendo 

uso de softwares públicos o códigos abiertos (DL N°1412-2018, 2018; DS N°029-2021-PCM, 

2021). 

Los estudios resaltan la necesidad de contar con procesos de rendición de cuentas a los 

ciudadanos para lograr una democratización de la inversión pública. Asimismo, se indica que 

son escasas las iniciativas de rendición 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 públicos en la implementación de la política de gobierno abierto la cual es 

percibida como que se encuentra en un nivel de inicio (Chávez, Aquino, Fernández, & Chávez, 

2020). Finalmente, otro estudio señala que, durante el estado de emergencia por el COVID-19, 

se han dado restricciones en el acceso a información pública y claridad en los plazos para la 

resolución de procedimientos administrativos (Huamán R. , 2020).   

Otra investigación analiza que existen barreras y vacíos 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 pública, en 

las áreas de control interno y gestión de riesgos, promoción de la ética pública y la gestión de 

conflicto de intereses, protección de los denunciantes, lobby, y finanzas políticas. Se reconoce 

algunos avances en el fortalecimiento del sistema de integridad pública, pero se requiere para 

reforzar las instituciones y mitigar los riesgos de corrupción. Se identificó que los mandatos y 

políticas de ética pública, así como de conflictos de intereses están fragmentados, carentes de 

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

La gestión de los recursos humanos es un área crítica de toda organización y el Estado 

busca incorporar al personal más idóneo para cumplir con generar el mayor valor público, cerrar 

brechas y atender las necesidades de los ciudadanos. En este sentido, el servicio civil 

meritocrático refiere al conjunto de medidas institucionales por las cuales se articula y gestiona 

a los servidores públicos, armonizando el interés de la sociedad y los derechos de los servidores 

públicos. El propósito principal es el servicio al ciudadano, mediante la mejora en el 

desempeño, motivación y calificación de los funcionarios públicos, y basado en los principios 

de mérito e igualdad de oportunidades (DS N°004-2013-PCM, 2013). 

Gracias a la sistematización de la información se ha evidenciado que es de las temáticas 

más recurrentes o estudiadas en este periodo 2016-2021, ya que cerca del 22% de la literatura 

revisada aborda esta temática. En estas publicaciones se resalta la importancia de Ley de 

Servicio Civil y la conformación del cuerpo de gerentes públicos como reformas en el marco 

de la modernización del servicio civil que han podido perdurar en el tiempo y lograr madurez 

en su fase de diseño. El cuerpo de gerentes públicos es considerado una iniciativa que permitía 

al Estado contar con un equipo de profesionales con conocimientos, habilidades y actitudes que 

garantizaban un mejor rendimiento en las organizaciones públicas (Arias L. , 2019; Lafuente & 

Manning, 2016; Iacoviello, Llano, & Ramos, 2017; Martínez, 2016; Torres V. , 2018).  A pesar 

de estos avances, no se produjeron cambios sustanciales en los primeros años de esta de la 

implementación de esta reforma. 

Otros estudios abordan las capacidades con las que deben contar o desarrollar los 

funcionarios públicos, entre las que destaca la idoneidad, neutralidad, tener conocimientos en 

gestión pública y en las tareas que realiza; además, se resalta la importancia de capacitarse 

constantemente  (Arias L. , 2019; Boyer, 2019; Saravia, 2018; Román, Lozano, Tito, & Ludeña, 

2018; Trujillo, 2017; Ugarte, Rivero, & Bautista, 2021; Vicente & Chávez, 2020). 
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Adicionalmente, las investigaciones presentan las barreras, trabas o errores cometidos 

que han impactado negativamente en la modernización del servicio civil. Los resultados 

muestran que el mensaje sobre cómo la nueva Ley de Servicio Civil afectaría a los trabajadores 

públicos y sus labores fue poco claro. También se identificó que la Ley incluía elementos 

inconstitucionales como la prohibición de la negociación 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 regulación que dificultan que se asienten estas reformas (Ugarte, 

Rivero, & Bautista, 2021). 

Asimismo, se identificó que algunas organizaciones están en una fase muy temprana de 

esta reforma, que no se cumple a cabalidad el plan de capacitaciones de la institución, existe 

déficit en el diagnóstico real de las necesidades de formación del personal, así como en el 

presupuesto. Finalmente, otros estudios identifican condiciones que ralentizan el proceso de 

tránsito como la percepción de la complejidad de la tarea, el cargo de quien está pendiente del 

avance, el tiempo de dedicación al proceso de tránsito y el número de personal de la institución 

(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 profesionalización del servicio civil (Boyer, 

2019; Boyer, 2020; Canessa, 2017; Chávez, Aquino, Fernández, & Chávez, 2020; Alva, 

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

La modernización de la gestión pública busca lograr mayores niveles de eficiencia, 

eficacia, flexibilidad e introducción de innovaciones en la gestión pública para que se logre una 

mejor atención a la ciudadanía, priorizando y optimizando el uso de los recursos públicos (Ley 

N°27658, 2002). Las organizaciones públicas se deben orientar al logro de objetivos 

institucionales, manejo racional y óptimo de recursos, buscando eliminar la duplicidad o 

superposición 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 adaptación a la diversidad de las preferencias y demandas de los ciudadanos, permitiendo 

que se cuente con organizaciones ágiles, eficaces, eficientes y oportunas en la atención de las 

demandas de los ciudadanos (DS N°004-2013-PCM, 2013). Para esto, se requiere realizar 

ajustes en la organización y sus procesos para responder oportunamente a la heterogeneidad y 

a los cambios del entorno (Secretaría de Gestión Pública, 2019; DS N° 123-2018-PCM, 2018). 

Finalmente, deben realizarse revisiones y renovación de los procesos y procedimientos 

aprovechando las tecnologías disponibles (DS N°004-2013-PCM, 2013; DS N°029-2021-

PCM, 2021).  

En esta temática se identificó que la literatura ha abordado poco la subtemática de la 

armonización de sistemas administrativos. De lo estudiado, se presenta a esta como una 

recomendación para continuar avanzando en el proceso de modernización de la gestión pública. 

De igual manera, se ha estudiado poco en cuanto a la simplificación administrativa, la cual se 

ha presentado con mayor frecuencia como una recomendación de política para continuar el 

proceso de modernización de la gestión pública. 

En cuanto al uso de tecnologías, esta ha sido un poco más estudiada y se identifica que 

existen avances en la implementación de las tecnologías en la prestación de los servicios 

públicos 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 

implementación del uso de las tecnologías. Finalmente, en cuanto a la gestión por procesos, se 

resalta la importancia de la introducción de este enfoque en las organizaciones públicas con el 

fin de mejorar su rendimiento y continuar con el proceso de modernización. A pesar de esto, se 

indica que se puede crear normativa en exceso, lo cual puede generar excesivos e innecesarios 

procesos. 

2.5.1. Armonización de sistemas administrativos  

La armonización de sistemas administrativos precisa que las organizaciones públicas 

establecen reglas de funcionamiento que les permiten operar de manera armónica con las 

regulaciones emitidas por otras entidades rectoras de políticas y sistemas; reglas que, además, 

actualizan oportunamente los sistemas administrativos (DS N° 123-2018-PCM, 2018; DS 

N°004-2013-PCM, 2013). Este ha sido el tópico menos estudiado de todos, se aborda como 

medida complementaria a la simplificación administrativa, y se ha identificado que el avance 

realizado se ha centrado en la emisión de regulaciones para mejorar el sistema administrativo 

de abastecimiento que debe interrelacionarse con otros sistemas (Lafuente & Calderón, 2019).  

Otro estudio analiza las oportunidades de mejorar la gestión de los sistemas 

administrativos transversales de planeamiento, presupuesto, tesorería, contabilidad, logística, 

contrataciones y patrimonio. En este estudio, se identificó que el sistema de abastecimiento 

enfrenta limitaciones para desarrollar procesos de selección; además, se requiere fortalecer la 

fase de programación en las instituciones públicas y mejorar los procesos logísticos de almacén 

y despacho (Barletti, 2018). Asimismo, otro estudio analiza la relación entre INDECOPI y el 

Poder Judicial al supervisar el sistema y los procedimientos concursales, desarrolla los 

elementos de su interacción y cómo podría ocasionar consecuencias negativas y desincentivar 

a los privados. Se sugiere tener un enfoque de colaboración interinstitucional y/o la creación de 

juzgados especializados para mejorar la relación (Agurto, 2017). 
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2.5.2. Uso de tecnologías 

Esta temática hace referencia al uso estratégico de las tecnologías digitales por parte de 

las organizaciones públicas. Estas implementan y fomentan el uso intensivo de tecnologías de 

la información y comunicación apropiadas para mejorar la información, servicios y bienes 

ofrecidos a los ciudadanos. Asimismo, el empleo de estas tecnologías permite orientar la 

eficacia y eficiencia de la gestión pública e incrementar sustantivamente la transparencia del 

sector público y la participación ciudadana (DS N°004-2013-PCM, 2013; DL N°1412-2018, 

2018). 

La literatura revisada revela que el uso de tecnologías 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 participación e intervención de los ciudadanos en los asuntos 

públicos; independientemente de ello, es necesario que el ciudadano perciba los beneficios del 

uso de las tecnologías en la prestación de los servicios. Adicionalmente, algunos estudios 

indican que el uso de tecnologías ha permitido la interconexión entre las organizaciones 

públicas (Huamán R. , 2020; Brousset, Díaz, & Seguin, 2021; Franciskovic, Hamann, & 

Miralles, 2020; Gonzales-García, 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 públicos prestados por el Estado se paralizaron producto de la baja 

introducción y consolidación del gobierno electrónico (Huamán R. , 2020). 

Otro estudio identifica que la creación de un organismo encargado de liderar la política 

de gobierno electrónico permite que se articulen espacios de intercambio de experiencias 

regionales, pero que enfrenta limitaciones tales como el desinterés de otros organismos públicos 

y el limitado presupuesto (Narrea, 2017). Otro estudio indica que el sistema integrado de gestión 

administrativa (SIGA) es un software que contribuye al orden y previsión de bienes y servicios 

de las organizaciones públicas (Barletti, 2018).  
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Asimismo, un estudio identificó que el uso de TIC es necesario para mejorar la 

capacidad de transmisión de información que permita la gestión local de la municipalidad de 

Huánuco en cuatro servicios públicos: salud, educación, transporte público y gestión de 

residuos sólidos. Asimismo, se identificaron los requerimientos técnicos para hacer efectiva la 

gestión local en estos servicios (Tostes, Bartra, Cajavilca, & Pastrana, 2018). Otra investigación 

revela que la introducción 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 (Chacón & Guzmán, 2017). Asimismo, otro estudio 

analiza la gestión de la fan page de la Policía Nacional del Perú (PNP), el cual ha destacado por 

permitir una mayor cercanía con los seguidores y obtiene una respuesta positiva por parte de 

los ciudadanos, lo que permitió que dicha iniciativa continúe hasta la formalización de un 

departamento en esta institución. Esto refuerza la imagen institucional que se desea reflejar, 

una imagen en la que la institución busca una cercanía con la ciudadanía demostrando el interés 

por mantenerlos informados y prevenidos ante cualquier eventualidad (Cornetero, Delgado, & 

Gómez, 2018). 

Finalmente, un estudio identificó cuatro factores críticos que facilitan la 

implementación y desarrollo del Gobierno Digital. Estos son el compromiso de los funcionarios 

y políticos, las características organizacionales que permita diseñar una estrategia digital, 

coordinación y seguimiento, contar un marco normativo que permita la acción de la política 

nacional y contar con recursos económicos (Atalaya & Tarazona, 2021). 

2.5.3. Simplificación administrativa 

La simplificación administrativa refiere a identificar y eliminar requisitos, exigencias, 

costos y formalidades innecesarias en procedimientos administrativos y reducir los tiempos de 

espera en las organizaciones públicas en todos sus niveles. Para lo cual, se priorizan los 

procedimientos de alta demanda, de prioridad para la población, aquellos que impactan en 



 

31 

 

múltiples actividades económicas, tienen elevados costos de cumplimientos, tiempos de espera 

o altos números de quejas y sugerencias (DS N°004-2013-PCM, 2013; Ley N°27783, 2002). 

Junto con la armonización de los sistemas administrativos, esta temática es de las que 

más se ha identificado y sistematizado literatura; sin embargo, aparece recurrentemente como 

una de las principales recomendaciones de política para asegurar el avance en la modernización 

de la gestión pública. Los estudios indican que el escaso avance en la simplificación 

administrativa es una de las principales barreras en la implementación de las reformas y 

modernización de la gestión pública (Ugarte, Rivero, & Bautista, 2021; Lafuente & Calderón, 

2019). 

Otra investigación identifica que los contratos NEC poseen ventajas en comparación a 

los contratos tradicionales y que pueden ser empleados como mecanismos ágiles, dinámicos y 

flexibles para la simplificación administrativa en materia de contrataciones o ejecución de 

proyectos de inversión (Cuéllar, 2021). Por otro lado, un estudio analiza la relación entre la 

simplificación administrativa y el trámite de licencias de edificación en la municipalidad de 

Pillco Marca, el cual identificó que existe una relación directa entre ambos en el cual la 

simplificación permite eliminar los obstáculos y costos; a pesar de esto, se identificó que 

persisten o se crean otras barreras burocráticas (Bernuy & Tineo, 2019). 

2.5.4. Gestión por procesos 

Esta subtemática consiste en la optimización de los procesos de la cadena de valor de 

las organizaciones públicas y el alineamiento correspondiente de los procesos de soporte. Para 

ello, se comienza analiza la estrategia en relación con cuál es el bien o servicio que se tiene que 

producir y cuáles son las características o atributos de ese producto que más valora el ciudadano 

(DS N°004-2013-PCM, 2013).  

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

organizaciones públicas a fin de responder a la política de modernización, facilitar el control 
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económico, incrementar la calidad de los servicios prestados a los ciudadanos y asegurar la 

implementación de las políticas públicas. También se ha resaltado que una de las dimensiones 

de las reformas administrativas es la creación o modificación de los procesos de las 

organizaciones públicas. Adicionalmente, se indica que en las organizaciones públicas muchas 

veces existen normas técnicas que generan excesivos procesos (Begazo & Fernandez, 2017; 

Calderón L. , 2017; Ugarte, Rivero, & Bautista, 2021). Otro estudio analizó e identificó que 

existe una relación positiva entre la ejecución del presupuesto por resultados y el nivel de 

calidad de la gestión institucional de una organización pública educativa, la Universidad 

Nacional Hermilio Valdizán, pero que la percepción de los encuestado refleja que la calidad de 

la gestión institucional ha sido relativamente mala  (Melgarejo, 2019). 

Esta ha sido de las subtemáticas menos estudiadas en la literatura revisada. Además, los 

resultados indican que en ocasiones las organizaciones públicas generan excesivos procesos o 

no aseguran una ejecución efectiva, lo cual se traduce en la mala calidad de gestión institucional 

o en responder limitadamente a la política nacional de modernización.  

2.6. Estado orientado a los resultados 

Las organizaciones públicas realizan sus intervenciones para resolver un problema 

público o de gestión interna y evalúan 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 creación del valor público, delimitan los resultados esperados, 

desarrollan una cultura de excelencia, aplican mecanismos que mejoren la productividad y 

eficacia, emplean sistemas de información y cuentan con los funcionarios mejor calificados y 

motivados (DS N°004-2013-PCM, 2013). Entre los mecanismos empleados está el presupuesto 

por resultados que describe o analiza la asignación del presupuesto con orientación a resultados 

o productos específicos para los ciudadanos. De esta manera, las organizaciones públicas se 

enfocan en mirar los resultados e impactos hacia los cuales se orienta su actuación, empleando 
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indicadores que midan dichos resultados (Secretaría de Gestión Pública, 2019 ; DS N°004-

2013-PCM, 2013). 

2.6.1. Políticas y planes que generan valor público 

Este punto refiere al diseño e implementación de políticas públicas y planes cuyos 

resultados generen el mayor valor público aportando respuestas efectivas y útiles a las 

necesidades de las personas, para lo cual se identifican las características, expectativas y 

preferencias de las personas y los problemas públicos de una manera holística (DS N°004-2013-

PCM, 2013). El 21% de la literatura revisada aborda de manera central o tangencialmente esta 

temática. 

La literatura revisada indica que existen brechas técnicas, políticas, presupuestales y 

comunicativas en la implementación de políticas, programas y planes; otros estudios indican 

que existe una percepción de continuidad en la gobernabilidad que genera una brecha entre las 

políticas y lo que necesita la sociedad (Calderón L. , 2017; Begazo & Fernandez, 2017; Saravia, 

2018; McClintock, 2017; Muñoz & Guibert, 2015). 

Un estudio indica que en una municipalidad el liderazgo de las mujeres influye en que 

se formulen alternativas de políticas y planes basadas en investigar una situación, desarrollar 

alternativas, tomar decisiones, y evaluar alternativas (Román, Lozano, Tito, & Ludeña, 2018). 

En línea con lo anterior, otro estudio indica que la planificación post COVID-19 de los 

gobiernos subnacionales debe considerar el impacto diferenciado entre hombres y mujeres. Las 

mujeres son las más vulnerables en la precarización 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 

planificación territorial y reorganización de las ciudades, mientras que otra investigación 

demuestra la mejora de la normativa de protección de datos de las personas como forma de 
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alineación a estándares internacionales que se encuentra enmarcada en la mejora de la política 

de gobierno electrónico (Bojalil & Vela-Treviño, 2019; Trohanis, 2017). 

Algunos estudios analizan y proponen alternativas de políticas y planes como la 

universalización de cunas para promover la igualdad de oportunidades laborales de las mujeres, 

e identifican que existen condiciones que hacen difícil la retención del personal de Cuna Más 

tales como una gestión deficiente de su personal voluntario, la necesidad de contar con la 

participación de varios actores que aporten diferentes tipos y niveles de recursos para la 

implementación y funcionamiento de las cunas, y una deficiente comunicación con las 

voluntarias (Rousseau, 2021; Bravo, Díaz, & Ipanaque, 2018) 

Por su parte, en los estudios de la OECD se recomienda consolidar a la PCM como una 

institución con un rol mejor definido y con mayor impulso en la política, asociarse con el MEF 

para liderar el diseño, 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 pública, pero se requiere 

para reforzar las instituciones y mitigar los riesgos de corrupción (OECD, 2017). 

2.6.2. Sistemas de seguimiento, evaluación y gestión de conocimiento 

Finalmente, en cuanto al último punto de diagnóstico y evaluación para el balance de 

investigación en modernización de la gestión pública, los sistemas de seguimiento e 

información recogen, organizan y analizan datos para convertirlos en información útil para la 

toma de decisiones informadas y basadas en evidencias. Para ello se debe contar con 

información fiable sobre los resultados de las intervenciones públicas, de tal modo que los 

organismos públicos puedan comunicar y rendir cuentas a la sociedad sobre el uso de los 

recursos; así como conocer el grado de cumplimiento de los objetivos propuestos y evaluar 

medidas correctivas para la mejora de su desempeño (Secretaría de Gestión Pública, 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 públicos, tomando en consideración 

los riesgos, lecciones aprendidas y conocimientos generados. El conocimiento útil para la 

gestión de la organización 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 subtemática ha sido abordada por los y las investigadores de manera diversa. 

Algunos estudios se enfocaban en precisar las necesidades de que organismos públicos 

establezcan y mantengan sistemas y rutinas de monitoreo de política públicas articuladas 

(Banco Mundial, 2016). Asimismo, se resalta que organismos como la Contraloría General 

tiene estándares propios de una legislación moderna en materia de control que favorece la lucha 

contra la corrupción (Reyna, 2017). Por otro lado, otro estudio indica la necesidad de contar 

con un sistema de castrato que permita la planificación territorial y reorganización de ciudades, 

que brinden información detallada, actualizada y oportuna (Trohanis, 2017). 

Otros estudios evalúan los avances realizados por el Estado en la implementación de 

sistemas de medición y reporte en emisiones de CO2 como parte de sus políticas 

medioambientales. Estos estudios indican que, si bien se han institucionalizados, pero que se 

quedan a nivel de políticas o programas, pero no se traducen en acciones concretas de medición. 

Asimismo, se enfatiza que existe una desconexión entre el gobierno central y los gobiernos 

regionales para la implementación de estos sistemas de medición (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 públicos, en las políticas 

públicas y sus planes se requiere implementar sistemas de seguimiento en la implementación 

del programa articulado nutricional (PAN), de sistemas de evaluación para los presupuestos por 
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resultados, o seguimiento del talento humano en municipalidades como las de Huánuco 

(Cárdenas, 2017; Torres A. , 2017; García G. , 2018; Arana & Huaman, 2020; Félix, 2017).   

En cuanto a la gestión del conocimiento, a pesar de que es un pilar en la modernización 

de la gestión pública, 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 (Gómez, Kanashiro, & Reynaga, 

2017; García G. , 2018) 

3. Percepciones de los expertos sobre diversos aspectos de la gestión pública y servicio civil 

en el Perú 2016-2021 

Se realizó la consulta a catorce expertos y expertas en la temática de modernización (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 más estudiados se encuentran las 

temáticas de gobierno abierto y transparente, servicio civil meritocrático y eficiente, 

participación ciudadana efectiva, servicio y bienes públicos de calidad, regulaciones de calidad, 

y gestión por procesos. Según lo identificado en la literatura revisada, podemos apreciar que su 

percepción es parcialmente acertada. Además, se identifica que la subtemática de servicio y 

bienes públicos de calidad, regulaciones de calidad han sido las más recurrentes en ser tratadas. 

En oposición a lo percibido por los expertos y las expertas, la gestión por procesos no ha sido 

muy abordada al igual que gobierno abierto y transparente. 

Con respecto a la temática que más se debería estudiar en los próximos cinco años, se 

precisa que servicios y bienes públicos de calidad, regulaciones de calidad y Estado unitario, 

descentralizado, desconcentrado y articulado, son las materias que deberían priorizarse. Los 

temas priorizados están relacionados con la gestión interna que garantice crear valor público. 
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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 ciudadanía. 

De forma complementaria, los expertos y expertas coinciden en remarcar la necesidad 

de que las investigaciones en torno a la modernización de la gestión pública y servicio civil se 

enfoquen en tres puntos. El primero, referente al servicio civil meritocrático 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 pública en el Estado, en mejorar las capacidades digitales de los servidores públicos, y 

reorientar el enfoque del servicio civil. La segunda temática a priorizarse es el Estado unitario, 

descentralizado, desconcentrado y articulado, de la cual se sugiere que se analice la gestión 

descentralizada, la intersectorialidad e intergubernamentalidad, y sugerencias para actualizar 

las políticas de descentralización y regionalización. Finalmente, se indica que la temática de 

servicios y bienes públicos de calidad debe seguir estudiándose; especialmente en lo que refiere 

a la reforma de servicios universales post pandemia, estrategias para mejorar la provisión de 

bienes y servicios en zonas dispersas, y la calidad de los servicios prestados. Por el lado de las 

temáticas no incluidas en este análisis, pero que los expertos y las expertas consideran 

relevantes a ser estudiados en los próximos años, se encuentra el control e integridad pública, 

la productividad en el sector público, el uso de la tecnología tanto para la transformación digital 

de la administración pública, como para el diseño, evaluación y, sobre todo, la implementación 

de las políticas públicas y, finalmente, el uso de datos y evidencias para la gestión en el Estado.  

Es relevante indicar que un 67 % de los expertos y expertas coinciden en que existe una 

desconexión entre lo que se está investigando en cuanto a la modernización de la gestión pública 

y la información e investigaciones que requieren los tomadores de decisiones o los organismos 

públicos. Esta desconexión tiene impactos en que se desfavorezca la toma de decisiones en base 

a evidencias. Las principales fuentes de información que consultan los expertos y expertas son 
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los artículos (92.9%), seguido de informes (64%) y libros (35%). Sin embargo, una de las 

principales fuentes de producción de investigación 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 situación, cabría recomendar que las tesis producidas sean 

posteriormente presentadas para ser publicadas en revistas, sean o no indizadas, o como 

informes que permitan brindar información y evidencias a los tomadores de decisiones y 

expertos de manera concisa y esquemática. 

En cuanto al contexto actual de la pandemia por la COVID-19 y el contexto político, un 

66 % de los expertos y expertas afirman que ambas situaciones marcarán un antes y un después 

en las investigaciones que se produzcan en torno a la temática de modernización en gestión 

pública y servicio civil meritocrático.  

En cuanto al impacto del COVID-19 en la producción de investigaciones en la temática, 

se indica que se hará mayor énfasis en el uso de las TIC como medios de difusión o distribución 

de conocimiento y levantamiento de información, y se hará hincapié en la necesidad de 

incorporar las TIC en las políticas públicas y la provisión de servicios. 

Adicionalmente, los estudios posteriores se podrán centrar en la gestión de las personas 

en el marco del teletrabajo, la creación de nuevos modelos de relaciones de trabajo y la forma 

de organización del trabajo para el servicio civil. Sumado a ello, las investigaciones se centrarán 

en estudiar cómo fortalecer la innovación adaptativa en las organizaciones públicas, fortalecer 

el nivel de intervención y alcance de los servicios y bienes de calidad y las regulaciones de 

calidad, y también se analizará cómo se está transformando la convivencia social y sus cambios 

en la relación Estado-ciudadanos. Finalmente, el COVID-19 impulsaría los estudios en torno a 

la manera de articular el gobierno central, regional y local, así como de eliminar superposiciones 

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

en la investigación sobre modernización de la gestión pública y servicio civil, se pueden 

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

Gráfico 2 

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

modernización de la gestión pública y servicio civil. 
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4. Impacto de las investigaciones en políticas públicas. 

La investigación realizada en este período del 2016 al 2021 han tenido impactos 

limitados en la modernización de la gestión pública y el servicio civil. Se puede precisar que 

parte de las acciones realizadas para promover la modernización han sido impulsadas por 

factores externos que no están relacionados con la generación de evidencias. 

Un ejemplo de ello es el tránsito abrupto, apresurado y de emergencia que se tuvo que 

hacer en la adecuación para prestar servicios públicos utilizando medios digitales. Si bien 

existían iniciativas como las del Módulo de Atención al Ciudadano (MAC) o de la 

Superintendencia Nacional de Migraciones o el desarrollo de la plataforma Págalo.pe, así como 

regulaciones mandatorias para la integración digital de las mesas de Partes del poder Ejecutivo, 

entre otros, que incluían el uso de tecnologías para agilizar los procesos y concentrar y articular 

diversos servicios en una sola plataforma, poco se había avanzado en extender estas prácticas. 

La pandemia producto de la COVID-19 aceleró este proceso y obligó a que los servicios 

públicos, 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 ciudadanía, como revela la literatura; esto debido a 

que justamente no estaban diseñados para ser prestados digitalmente antes de la pandemia. 

Otro caso es el de la reforma del servicio civil, que, si bien todas las entidades públicas 

se encuentran en la primera fase del tránsito, solamente catorce organismos públicos han 

alcanzado las últimas 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 públicos en 

avanzar con esta reforma y las reducidas capacidades de los organismos públicos para avanzar 

con el proceso. En contraste, en el último año se registró un “avance” en la búsqueda por 
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homologar los regímenes de contratación en el Estado promovido por el Legislativo, pero que 

respondía más a decisiones políticas que a decisiones basadas en evidencia. 

Este avance limitado en materia de modernización y el escaso uso de evidencias para 

impulsarlo está 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 mayoría carecen de la perspectiva de los tomadores de decisiones, porque los 

investigadores en ocasiones no han laborado o tienen poca experiencia en el sector público o 

tienen poco acceso a fuentes de información 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 información pública 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 información existe, realmente es de difícil acceso 

o tiene problemas de calidad y confiabilidad. Adicionalmente, la inversión en investigaciones 

referentes a esta temática 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 concreción o vínculo directo e inmediato con decisiones, por 

ejemplo, de inversión o gasto.  

Asimismo, también afecta la alta rotación de quienes podrían modificar estas prácticas 

dentro del Estado. Los tiempos políticos son generalmente mucho menores que los tiempos 

técnicos, por lo que no se invierte en creación de conocimiento para la mejora de las políticas 

o la gestión. 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 “áridas” y poco atractivas a los aspectos más políticos de la gestión del Estado, es facil 
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identificar que en tanto no exista una función explícita y sostenida para demandar la evidencia 

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

de modernización continuará. 

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

conocimiento, pero el mismo no está en una presentación que facilite su apropiación por los 

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

vinculación más permanentes entre la academia y el Estado.  

5. Agenda de investigación en el área de gestión pública y servicio civil 2021-2026. 

La consulta a expertos evidenció que se debe continuar realizando investigación en seis 

de las temáticas y subtemáticas analizadas en la presente investigación; estas y las sugerencias 

de investigación en las cuales deberían hacer énfasis se presentan a continuación: 

Tabla 1 

 Temáticas y subtemáticas de modernización priorizadas por los y las expertos consultados.  

Temática o subtemática 

de modernización 
Sugerencias de investigación 

Temática 4: Servicio civil 

meritocrático y eficiente 

-Barreras que ha creado el propio modelo para avanzar en la 

reforma y como recuperar la apuesta por el servicio civil. 

-Identificación de propuestas para implementar una carrera 

pública en el Estado o para ordenar la gestión de recursos 

humanos considerando la normativa vigente.  

-Análisis de las capacidades digitales de los servidores públicos 

-Alternativas para reorientar el enfoque del servicio civil, por 

el de función pública y carrera de acuerdo a la Constitución. 

-Análisis de políticas salariales y pensionarias que contribuyan 

a visualizar alternativas de implementación de la carrera y 

evidencien la problemática de mediano y largo plazo. 

-Gestión de recursos humanos en el marco de teletrabajo. 
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Temática o subtemática 

de modernización 
Sugerencias de investigación 

-Organización del trabajo y nuevos modelos de relaciones 

laborales para el servicio civil.  

- Situación y perspectivas de las relaciones colectivas en el 

Estado. 

- Barreras y problemas de inclusión en el estado. 

- Sistemas de evaluación meritocráticos  

Temática 2: Estado 

unitario, descentralizado, 

desconcentrado y 

articulado 

-Gestión descentralizada. 

-Estado unificado y descentralizado, incluyendo la 

intersectorialidad e intergubernamentabilidad. 

-Desarrollo y planificación territorial.  

-Alternativas para actualizar la política de descentralización y 

regionalización.  

- Problemática de la coordinación pública intergubernamental 

y efectos en los resultados en los servicios al ciudadano y en la 

promoción de  inversiones para el desarrollo territorial. 

-Gestión de la diversidad organizacional en gobiernos 

subnacionales. 

Temática: 1.2 Servicio y 

bienes públicos de calidad 

-Servicios públicos y la reforma de servicios universales post 

pandemia. 

-Estrategias o mecanismos para mejorar la provisión de bienes 

y servicios en zonas dispersas, provisión de bienes y servicios 

desde las necesidades ciudadanas. 

-Calidad de servicios. 

- Adecuación de servicios desde una óptica ciudadana 

- Cultura Agile en organizaciones públicas de servicios 

Temática: 6. Orientación a 

resultados 

-Análisis del nivel de productividad en el sector público. 

-Inversión pública para la reactivación económica. 

-Evaluación de desempeño y estímulos al desempeño. 

-Innovación y competitividad en los organismos públicos. 

- Flexibilidad versus control en la gestión de servicios 
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Temática o subtemática 

de modernización 
Sugerencias de investigación 

Temática: 5.2 Uso de 

tecnologías 

-Automatización de trámites del sector público. 

-Uso de TIC como medios de difusión/distribución de 

conocimiento y levantamiento de información. 

-Incorporación de las TIC en las políticas públicas y en la 

provisión de bienes y servicios.  

- Transformación digital de los procesos de gestión interna del 

Estado. 

- Adecuación de los procesos de gestión a la diversidad 

organizacional basados en soporte digital. 

 

Además, la situación actual de la pandemia y de la polarización política que podría 

continuar en los siguientes cinco años son percibidas como factores que pueden repercutir en 

las investigaciones que se desarrollen sobre modernización de la gestión pública y servicio civil. 

Dadas estas condiciones, los expertos y expertas sugieren que las investigaciones futuras 

deberían enfatizar el uso de las TIC como instrumento de difusión de conocimiento, base para 

la transformación de los modelos de gestión y la introducción de flexibilidad y control no 

burocrático en esta; así como en hacer énfasis en la gestión de los gobiernos subnacionales 

incorporando su heterogeneidad y la articulación entre los distintos niveles de gobierno y entre 

organismos públicos. 

Adicionalmente, se recomendó seguir realizando estudios relacionados a la calidad de 

los servicios y políticas públicas, la participación ciudadana efectiva, la gestión de recursos 

humanos y su adaptación a un contexto de teletrabajo, la simplificación administrativa, y los 

mecanismos de rendición de cuentas y transparencia de organismos públicos. Asimismo, se 

sugiere que las investigaciones incorporaren el enfoque intercultural, brinden soluciones 

prácticas y alternativas de adaptación al cambio, continúen generando evidencias y que sean 

difundidas de una manera sencilla para generar comprensión en medio de la polarización. 
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También se indicó la necesidad de estudiar mecanismos que fortalezcan la relación Estado-

ciudadano. 

Además, la revisión de literatura mostró que la temática y subtemática más estudiada ha 

sido (i) Estado orientado al ciudadano, en su subtemática de servicios y bienes públicos de 

calidad y regulaciones de calidad; seguido de la orientación a los resultados (vi), en ambas 

subtemáticas. En contraste, las subtemáticas menos estudiadas ha sido la temática (v) gobierno 

efectivo, flexible e innovador, que es la armonización de sistemas administrativos, 

simplificación administrativa, y gestión por procesos. Esto se evidencia en la siguiente tabla.  

Tabla 2 

Temáticas y subtemáticas del análisis: Cantidad de literatura revisada que aborda como 

punto central o tangencialmente la temática y subtemática, y porcentaje en relación del total 

de literatura revisada.  

Tema Cantidad % 
Temática 1: Estado orientado al ciudadano e inclusivo 79 54.48% 
Subtemática 1.1. Participación ciudadana efectiva 17 11.72% 
Subtemática 1.2. Servicios y bienes públicos de calidad 46 31.72% 
Subtemática 1.3. Regulaciones de calidad 32 22.07% 
Temática 2: Unitario, descentralizado, desconcetrado y 
articulado 14 9.66% 

Temática 3: Gobierno abierto y transparente 7 4.83% 
Temática 4: Servicio civil meritocrático y eficiente  31 21.38% 
Temática 5: Gobierno efectivo, flexible e innovador 22 15.17% 
Subtemática 5.1. Armonización de sistemas administrativos 3 2.07% 
Subtemática 5.2. Uso de tecnologías 12 8.28% 
Subtemática 5.3. Simplificación administrativa 4 2.76% 
Subtemática 5.4. Gestión por procesos 4 2.76% 
Temática 6: Estado orientado a los resultados 48 33.10% 
Subtemática 6.1. Políticas y planes que generan valor público 30 20.69% 
Subtemática 6.2. Sistemas de seguimiento, evaluación y gestión 
del conocimiento 20 13.79% 
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Tomando en consideración lo identificado en la revisión literaria y la respuesta de los y 

las expertos, los estudios deberían priorizar la investigación en las temáticas y contenidos 

descritos en la Tabla 3. Estas investigaciones deberían identificar las causas, problemas, 

impactos y sobre todo alternativas de políticas, mejoras de normativa o propuestas de mejora 

que puedan ser implementadas. Esto último requeriría que se cuente con la perspectiva de los 

funcionarios públicos, quienes son los que tienen la experiencia y conocimiento sobre los 

procesos internos de los organismos públicos.  
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Tabla 3 

Temáticas priorizadas, sugerencias de investigación y posibles preguntas de investigación para las investigaciones del siguiente periodo de 

2021-2026. 

Temática Sugerencia de investigación Preguntas de investigación 

Temática 4: 
Servicio civil 
meritocrático y 
eficiente 

-Identificación de barreras y oportunidades para el 
avance en la reforma del servicio civil meritocrático. 
-Estrategias de comunicación para la promoción y 
fortalecimiento de la reforma del servicio civil 
meritocrático.  
-Identificación de alternativas de mejora de la 
normativa vigente sobre el servicio civil meritocrático. 
-Análisis de las capacidades digitales y técnicas y 
competencias de los servidores públicos.  
-Gestión del talento humano en el marco del teletrabajo, 
la inteligencia artificial y un mundo post-pandemia. 
-Análisis de la gestión del ente rector, SERVIR, y las 
oficinas de recursos humanos. 
-Análisis de políticas salariales y pensionarias que 
contribuyan a visualizar alternativas de implementación 
de la carrera y evidencien la problemática de mediano y 
largo plazo. 

- ¿Qué barreras y oportunidades existen para incrementar el avance en la 
reforma del servicio civil y meritocrático? ¿Qué alternativas existen para 
mejorar la actual reforma del servicio civil? 
- ¿Qué estrategias de comunicación deberían implementarse para promover, 
persuadir y promover la continuidad en el avance del servicio civil y 
meritocrático en los actores interesados (políticos, funcionarios públicos y 
sociedad civil)? 
- ¿Cuál es la brecha de las competencias y capacidades que deben 
desarrollarse en los organismos públicos? ¿Existe una diferencia entre los 
requerimientos para servidores públicos de los gobiernos subnacionales y 
nacional? ¿Cómo se están preparando los servidores para el estado posCovid 
en donde la transformación digital y el uso de la inteligencia artificial 
modificará los paradigmas de funcionamiento de las organizaciones y de las 
relaciones en la sociedad? 
- ¿Es posible, con las capacidades digitales actuales, realizar la 
transformación digital del Estado? 
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Temática Sugerencia de investigación Preguntas de investigación 
- Situación y perspectivas de las relaciones colectivas 
en el Estado. 
- Barreras y problemas de inclusión en el estado. 
- Sistemas de evaluación meritocráticos 
 

- ¿Cuáles son las limitaciones de SERVIR y de las oficinas de recursos 
humanos de los organismos públicos para continuar el proceso de reforma? 
¿Qué alternativas se pueden establecer para superar esas limitaciones? 
¿Cuáles deberían ser las tendencias en una política salarial que soporte la 
reforma del servicio civil y la modernización de la gestión del Estado? 
¿Qué espacios de colaboración y coordinación de la reforma se pueden 
desarrollar con los sindicatos? ¿Cómo construir una relación sana entre el 
Estado y los trabajadores? ¿Cuál es el papel de las organizaciones colectivas 
para contar con una administración de calidad al servicio del ciudadano? 
¿Existe segregación laboral por género, edad, cultura, discapacidad, etc. 
dentro de la administración pública? ¿Cómo promover la inclusión sin 
sacrificar la meritocracia?  

Temática 2: 
Estado 
unitario, 
descentralizad
o, 
desconcentrad
o y articulado 

-Identificación de barreras y oportunidades para la 
gestión efectiva de los gobiernos subnacionales. 
-Evaluación de alternativas y barreras para la 
descentralización y regionalización.  
-Evaluación de la gobernanza en los tres niveles de 
gobierno, la instersectorialidad e 
intergubernamentalidad de los organismos públicos. 
-Análisis de barreras y oportunidades para el desarrollo 
y planificación territorial.  
-Alternativas para actualizar la política de 
descentralización y regionalización.  
- Problemática de la coordinación pública 
intergubernamental y efectos en los resultados en los 

- ¿Qué barreras y oportunidades de mejora se pueden establecer para mejorar 
la gestión de los gobiernos subnacionales en la ejecución presupuestal, 
gestión de proyectos de inversión y provisión de servicios públicos? ¿Cuáles 
son los avances, barreras y oportunidades en la intersectorialidad e 
intergubernamental en los organismos públicos? 
- ¿Qué barreras persisten para avanzar con el proceso de descentralización y 
regionalización? ¿Qué otras alternativas, de la experiencia internacional, 
existen para destrabar este proceso o cambiar el enfoque que se viene 
aplicando? ¿Cuáles son los puntos que se deben actualizar del proceso de 
descentralización?  
- ¿Cómo desarrollar mecanismos de coordinación técnico política para la 
adecuada prestación de servicios en los que participan diferentes niveles de 
gobierno? 
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Temática Sugerencia de investigación Preguntas de investigación 
servicios al ciudadano y en la promoción de  inversiones 
para el desarrollo territorial. 
-Gestión de la diversidad organizacional en gobiernos 
subnacionales. 

- ¿Cómo introducir la heterogeneidad de los gobiernos subnacionales en la 
definición de reglas, modelos de gestión, regulacioes, sistemas 
administativos, etc. que definen la coordinación, coorperación y la propia 
gestión de entidades? 

Temática: 1.2 
Servicio y 
bienes públicos 
de calidad 

-Análisis de la provisión de los servicios públicos y la 
reforma de servicios universales post pandemia. 
-Evaluación de estrategias o mecanismos para mejorar 
la provisión de bienes y servicios públicos en zonas 
remotas. 
-Evaluación del uso de las tecnologías e innovación en 
los servicios públicos. 
-Análisis de adecuación y contextualización de 
servicios públicos. 
-Análisis de alternativas para la simplificación 
administrativa de servicios de alta demanda a nivel 
nacional o regional.  
- Cultura Agile en organizaciones públicas de servicios 

- ¿Cuál es el nivel de satisfacción de los ciudadanos sobre la provisión de los 
servicios públicos antes y durante la pandemia del COVID-19? ¿Qué 
factores deben ser reforzados para incrementar la calidad de estos servicios? 
¿Qué servicios públicos han revelado deficiencias en su universalización, 
acceso y qué oportunidades se pueden implementar para reducirlas brechas? 
- ¿Qué mecanismos o estrategias han tenido éxito en la provisión y 
adecuación de los servicios públicos, especialmente aquellos que se brindan 
a poblaciones vulnerables? ¿Cuáles son las limitaciones y alternativas para 
asegurar la implementación de servicios públicos adecuados a las 
necesidades de los ciudadanos? 
-¿Qué acciones y mejoras a nivel normativo y técnico se deben implementar 
para asegurar la simplificación administrativa servicios de alta demanda a 
nivel nacional o regional? 
¿Cómo introducir flexibilidad para mejorar la gestión en un marco de 
desconfianza como el que rige al estado? ¿Cuáles son los efectos no deseados 
y los costos del control burocrático en la provisión y la calidad de los 
servicios del estado? 

Temática: 6. 
Orientación a 
resultados 

-Análisis del nivel de productividad en el sector público. 
-Análisis de la inversión pública para la reactivación 
económica post pandemia. 
-Evaluación de los niveles de innovación en los 
organismos públicos. 

- ¿Cuál es nivel de productividad de las organizaciones públicas de los tres 
niveles? ¿Qué barreras técnicas, humanas o normativas existen? 
- ¿Cuál ha sido el avance e impacto de la inversión pública para acelerar o 
asegurar la reactivación económica durante y post-pandemia? ¿Qué barreras 



 

50 

 

Temática Sugerencia de investigación Preguntas de investigación 
- Flexibilidad versus control en la gestión  persisten o se han creado para la inversión pública para la reactivación 

económica? 
- ¿Cuál(es) han sido los niveles de innovación de los organismos públicos? 
¿Qué barreras, oportunidades y casos de éxito replicables existen de 
innovación en organismos públicos que permitan asegurar resultados? 
- ¿Cómo crear un ambiente propicio a la innovación en el marco de una 
cultura organizacional y reglas que premian el proceso y la jerarquía por 
encima de los resultados o castigan el error? 

Temática: 5.2 
Uso de 
tecnologías 

-Análisis de la introducción de las TIC en la provisión 
de servicios públicos.  
-Análisis de la introducción de las TIC en los procesos 
de los organismos públicos. 
-Evaluación del uso de TIC como medios de 
recolección, difusión, almacenamiento y distribución de 
conocimiento e información. 
-Identificación de alternativas para incorporar las TIC 
en las políticas públicas y en la provisión de bienes y 
servicios.  
- Transformación digital de los procesos de gestión 
interna del Estado. 
- Adecuación de los procesos de gestión a la diversidad 
organizacional basados en soporte digital. 

- ¿Cuál ha sido el nivel de avance en la incorporación de las TIC en la 
provisión de servicios públicos? ¿Qué barreras y oportunidades técnicas y 
normativas persisten o se han creado para incorporar las TIC en la provisión 
de servicios públicos? ¿Qué avances se han logrado en la automatización de 
los servicios públicos? 
- ¿Cuál ha sido el nivel de avance en la incorporación de TIC en los procesos 
de la administración pública? ¿Cuáles son las necesidades de infraestructura, 
capacidades humanas, y normativas para asegurar e incrementar el avance 
en el uso de las TIC en los organismos públicos propiciado por la pandemia? 
-¿Qué alternativas se pueden proponer para que las políticas públicas 
incorporen el uso de TIC en la prestación de bienes y servicios? 
¿Cómo “aligerar” la carga administrativa de la gestión interna mediante la 
transformación digital? 
-¿Cómo se puede emplear la inteligencia artificial para la carrera pública y 
la prestación de servicios y contar con un Estado con acciones predictivas y 
proactivo? ¿Qué condiciones se necesitan para implementarla? 
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Temática Sugerencia de investigación Preguntas de investigación 

Subtemática 
1.1. 
Participación 
ciudadana 
efectiva 

-Evaluación de la efectividad e identificación de 
alternativas de mejora de los instrumentos y 
mecanismos de participación ciudadana. 
-Análisis de la participación de la mujer en la toma de 
decisiones públicas y su rol en los organismos públicos.  

- ¿Cuál ha sido el nivel de efectividad de los mecanismos e instrumentos de 
mecanismos de participación ciudadana? ¿Qué barreras y oportunidades se 
identifican para asegurar la participación ciudadana en la toma de decisiones, 
especialmente de mujeres y poblaciones vulnerable? 
- ¿Qué limitantes existen en los mecanismos actualmente empleados para 
asegurar la participación ciudadana? ¿Qué experiencias exitosas y 
alternativas se pueden replicar para asegurar la participación ciudadana? 
- ¿Cuál es nivel de participación de las mujeres y las poblaciones vulnerables 
en la toma de decisiones? ¿Cuál es su nivel participación en los organismos 
públicos, y cuáles son las barreras que permitan su participación efectiva? 

Subtemática 
1.3. 
Regulaciones 
de calidad 

-Evaluación del impacto de la normativa en la provisión 
de servicios públicos. 
-Evaluación de la normativa de contrataciones del 
Estado. 
-Análisis del impacto de las regulaciones que 
promueven la adecuación de la prestación de servicios 
a diversas realidades.  

- ¿Cuáles son los impactos de las normas en la provisión de servicios 
públicos? ¿Qué mejoras se deben implementar en las normas de 
contrataciones del Estado para asegurar compras efectivas? ¿Qué propuestas 
de mejoras se pueden implementar al modelo de gestión tributaria? ¿Cuáles 
son las mejoras que se deben incorporar en la política de financiamiento de 
gobiernos regionales y locales?  
- ¿Qué avances y barreras persisten en la normativa que promueven la 
incorporación del enfoque intercultural y de género en la prestación de 
servicios públicos? 
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6. Conclusiones y reflexión final 

El haber elaborado un marco de referencia en base a documentos normativos para la 

delimitación de la temática de modernización de la gestión pública y servicio civil, ha permitido 

orientar, enmarcar y sistematizar aquella literatura de relevancia para el estudio. De otro modo, 

la metodología empleada podría haber llevado a una gran dispersión de materias la elaboración 

del estado del arte. La revisión de los 145 documentos evidenció cuáles son las falencias y 

avances en el estudio de la modernización de la gestión pública y el servicio civil, así como 

permitió producir recomendaciones para continuar este proceso.  

Uno de los temas resaltantes del trabajo es que, pese a existir producción de 

investigación, muchos de estos estudios y sus recomendaciones pueden quedarse en propuestas 

que no son tomadas en consideración. Esto puede deberse al desinterés de los tomadores de 

decisiones, el formato y los canales en los que son presentadas estas investigaciones, la 

desconexión entre lo que se investiga y lo que requieren los tomadores de decisiones, o la 

inefectividad de las estrategias de difusión de los resultados y recomendaciones. 

De la revisión de literatura sobre la subtemática de (i.1) participación ciudadana 

efectiva, los estudios revelan que existen falencias en las organizaciones públicas para 

implementar los mecanismos de participación ciudadana, y aquellas iniciativas de participación 

efectiva surgen como innovaciones aisladas promovidas por actores no gubernamentales. En 

cuanto a la subtemática de (i.2) servicios y bienes públicos de calidad, se evidenció que 

persisten falencias para la provisión de servicios, siendo la más relevante la falta de 

coordinación entre actores. Por su parte, en la subtemática (i.3) regulaciones de calidad, se 

evidenció que existen imprecisiones y vacíos que generan retrasos en la implementación de 

proyectos, servicios públicos y que pueden traducirse en oportunidades para la corrupción.  

En relación a la temática (ii) estado unitario, descentralizado, desconcentrado y 

articulado, las investigaciones indican que se registran avances en la descentralización y 
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desconcentración del Estado peruano, pero que el proceso ha sido trunco; además de que existen 

graves deficiencias en la articulación y coordinación de los organismos públicos de los tres 

niveles de gobierno e intersectorialmente. Con respecto a la temática (iii) gobierno abierto y 

transparente, esta ha sido poco estudiada, si es que se descuentan los estudios sobre corrupción 

que no son materia de esta investigación. En esta tercera temática, los estudios resaltan la 

necesidad de contar con procesos de rendición de cuentas a los ciudadanos para lograr una 

democratización de la inversión pública. 

Sobre la cuarta temática (iv) servicio civil meritocrático y eficiente, determinamos que 

esta fue de las más estudiadas; además, resalta como fundamental la creación de SERVIR para 

impulsar el proceso de reforma del servicio civil; sin embargo, aún los avances han sido 

limitados y se requiere de profesionalizar y mejorar las competencias de los servidores públicos. 

Respecto a la temática (v) gobierno efectivo, flexible e innovador y sus subtemáticas, solamente 

la subtemática de (v.2) Uso de tecnologías, ha sido estudiada. En esta se informa de los 

beneficios de emplear las tecnologías en la prestación de servicios, mejorar los procesos de los 

organismos públicos y generar sistemas de seguimiento y de gestión del conocimiento. Las 

otras tres subtemáticas han sido menos abordadas, siendo la complejidad de la temática una de 

las principales causas. 

Referente a la temática (vi) Estado orientado a resultados, se deterina que ha sido la 

segunda más investigada, al igual que sus subtemáticas. En cuanto a su subtemática (vi.1) 

políticas y planes que generan valor, se ha realizado diversos estudios que identifican las 

falencias de las políticas, programas y planes que viene implementado el Estado. Siendo entre 

las temáticas más recurrentes la falta de coordinación con otros actores, la escasa 

implementación de sistemas de seguimiento en la implementación de las políticas. Asimismo, 

indican que persisten brechas técnicas, políticas, presupuestales y comunicativas en la 

implementación de políticas, programas y planes. En cuanto a la subtemática (vi.2) sistemas de 
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seguimiento, evaluación y gestión 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 políticas, planes y programas. A pesar de esto, los 

estudios muestran lo poco que se ha avanzado en la implementación de estos sistemas. 

Las investigaciones que se realicen durante los siguientes cinco años deben centrarse en 

el servicio civil meritocrático, con particular énfasis en la generación de nuevas capacidades 

para la realidad postcovid (habilidades digitales, uso de la inteligencia artificial para el 

desarrollo de políticas y servicios, etc.); Estado unitario, descentralizado, desconcentrado y 

articulado; servicios y bienes públicos de calidad; orientación a resultados; uso de tecnologías 

para mejorar la gestión interna y la provisión de servicios; participación ciudadana efectiva; y 

regulaciones de calidad. Estas investigaciones deberían hacer énfasis en proponer alternativas 

de solución, propuestas de políticas, planes, programas, o mejora de normativas que sean de 

utilidad para los tomadores de decisiones. Adicionalmente, deberían presentarse en formatos 

que sean de rápida lectura, de libre acceso y abordando temáticas del interés de los tomadores 

de decisiones. Para ello, es necesario que los centros de investigación, universidades y los 

mismos investigadores que generan estos estudios tengan estrategias de comunicación y 

difusión efectivas que capten el interés a los tomadores de decisión. Un ejemplo del éxito de 

las estrategias de comunicación para captar la atención y generar impactos positivos se aprecia 

en la campaña de vacunación 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 

comunicación y difusión desde el investigador al Estado y sus tomadores de decisiones.  

Adicionalmente, se hace menester el poder incorporar la visión de las regiones distintas 

a Lima e investigación descentralizada. Esto se debe a la falta de información para contactar a 

investigadores o grupos y redes de investigación. Sería recomendable que las universidades 

públicas de regiones tengan en sus páginas web disponibles los contactos de manera rápida y 
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visible de los profesores, a fin de poder contactarles para ser consultados como expertos en las 

temáticas. Esta situación actualmente no se da, debido a lo poco amigable de las páginas web 

de las mismas universidades o lo incompleta de la información. Además, se requiere contar con 

alguna fuente de contacto de grupos de investigación que estén localizados fuera de Lima, con 

la finalidad de incorporar esta perspectiva descentralizada.  
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