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El proceso de evaluación del impacto de proyectos innovadores en bibliotecas públi-
cas comparte con otros ejercicios de este tipo lo que podría llamarse la “secuencia de 
la evaluación”. Especialmente en el caso de la valoración del impacto de los proyectos 
en el campo social y, desde un marco mucho más general, de las actuaciones en el 
terreno público, está disociada de un esquema de medición que tienen las actua-
ciones en el mercado. Los proyectos en el campo de las políticas públicas carecen, 
casi siempre, de la referencia de rendimiento económico que afecta a las cuentas de 
resultados de las empresas.

Este documento ayuda a seguir el itinerario de la medición del impacto de la eje-
cución de proyectos de innovación en bibliotecas públicas. La orientación que pro-
porciona esta herramienta se organiza como una secuencia -una serie de pasos que 
se desarrollan en el tiempo-, por lo que es evidente que el Cerlalc y la Fundación 
Germán Sánchez Ruipérez aconsejan seguir el orden de estas fases, si bien cualquier 
profesional de los servicios de lectura pública puede optar por hacer un uso personal 
o selectivo de estos contenidos. 

  OBJETIVOS DE LA EVALUACIÓN DE IMPACTO

El principal objetivo de la evaluación es medir y demostrar el impacto social que se ha 
derivado de la aplicación de los proyectos.

Una vez que hemos recordado esta finalidad primordial, puede ser útil que aportemos 
alguna información respecto a las diversas vertientes en las que ese objetivo puede 
manifestarse cuando lo ponemos en relación con la, a su vez, diversa relación de con-
textos, intereses y ámbitos en los que se opera:

1.	 Demostrar al financiador la rentabilidad social de la 
inversión.

2.	 Maximizar y mejorar el impacto en el futuro (intro-
duciendo correcciones).

3.	 Diseminar información para que se multiplique en 
otros ámbitos la misma morfología de proyecto.

Este esquema básico para la evaluación de proyectos de in-
novación en bibliotecas tiene como referencia un modo de 
entender el nuevo papel social de las bibliotecas y de los pro-
fesionales que trabajan en ellas. Este sistema de pensamiento 

está recogido en el documento: ‘Urgencia y oportunidades 
para el lanzamiento de proyectos innovadores en las biblio-
tecas de Iberoamérica’. Por lo tanto tiene como referencia el 
concepto de creación de valor.

“ �El principal objetivo de la evaluación es 
medir y demostrar el impacto social que 
se ha derivado de la aplicación de los 
proyectos ”     
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  �CREACIÓN DE VALOR: ORIENTAR LA MIRADA  
HACIA EL EXTERIOR DE LA ORGANIZACIÓN

Si se quiere obtener un pleno sentido y aprovechar la potencia de este planteamiento 
para la medición de impacto, es necesario partir de una concepción que mira hacia 
el exterior de la organización para convertir a la innovación en el vector del trabajo y 
centrar la mayor parte de sus esfuerzos en:

  �Definir una oferta que mejore la vida de los ciudadanos o resuelva 
algunos de sus problemas (propuesta de valor).

  �Decidir a qué grupos de ciudadanos se va a dirigir prioritariamente 
(segmentos).

  �Establecer los medios para hacer llegar la nueva propuesta o para 
atraer a nuevas audiencias y consolidar las tradicionales (canales).

  �Optar por el tipo de interacciones que se van a mantener con los 
usuarios, qué clase de intervención se les va a solicitar, en qué fase 
comienza esta interacción y de qué modo va a estar posicionada la 
biblioteca en el entorno (relación con clientes).

  �Fijar cuál va a ser la rentabilidad para la comunidad y para el interés 
público (fuentes de ingresos).  

Asimismo se maneja un correlato en cuanto a los elementos de orden interno u or-
ganizativo que marcan la dinámica sobre la cual se va a implementar la evaluación:

  �Definición de lo que se necesita para poner en marcha el proyecto, 
como puede ser la colección de la biblioteca, el sistema de comuni-
cación, las salas para las actividades (recursos clave).

  �Selección de las actividades que conforman el núcleo de la función 
que cumple la biblioteca, como centro cultural y espacio de servi-
cios públicos a la ciudadanía (actividades clave).

  �Diagnóstico y decisión sobre los contactos y los actores con los 
que es necesario trabajar para poner en marcha la propuesta de 
valor, como serían las asociaciones de la comunidad o los mismos 
proveedores de servicios informáticos o la imprenta local (socios 
clave).

  �Previsión de los costes que tiene nuestra organización, tales como 
los salarios del equipo, la colección, los gastos generales y los es-
pecíficos de la nueva propuesta de valor (estructura de costes).



CAJA DE HERRAMIENTAS PARA LA EVALUACIÓN DE PROYECTOS DE INNOVACIÓN EN BIBLIOTECAS  // 6

  �ESQUEMA DE INNOVACIÓN DE INELI IBEROAMÉRICA

Por lo tanto, una de las ideas innovadoras de INELI Iberoamérica es la trasposición y 
simplificación de este esquema de generación de modelos de negocio al campo biblio-
tecario. Los pasos que constituyen los modelos de innovación de INELI se organizaron 
en torno a la siguiente hoja de ruta: 

1.		  Identificación del público objetivo de nuestro proyecto

2.		�  Definición de la nueva propuesta de valor que aporta la 
biblioteca a la comunidad

3.		�  Descripción de los nuevos servicios que vamos a ofrecer

4.		�  Decisión sobre qué canales vamos a usar para la comuni-
cación con la comunidad

5.		�  Caracterización de las relaciones con los usuarios de los 
nuevos servicios

6.		�  Enumeración de los recursos que vamos a necesitar

7.		�  Análisis de las actividades clave que hay que llevar a cabo

8.		�  Trabajo para el diseño de la estrategia de alianzas

9.		�  Previsión de los costes de la ejecución de nuestro proyecto

10.	� Presentación de la rentabilidad social que aporta el proyecto

11.	� Guía con un esquema de todas acciones que hay que 
implementar

Este documento recoge lo aprendido en relación con la última fase de la hoja de ruta.

No obstante, este esquema tiene un significado metodológico que dota a nuestro 
trabajo de un rumbo claro, pero no entraña una separación real drástica entre cada 
una de las operaciones como si estuviéramos diagramando un procedimiento admi-
nistrativo. La evaluación debe estar presente desde el planteamiento original de cada 
proyecto.

Cuando el Cerlalc y la Fundación Germán Sánchez Ruipérez abrieron la convocatoria 
para la presentación de proyectos innovadores (en el contexto del programa Ineli Ibe-
roamérica) se solicitaba que los bibliotecarios diseñaran la herramienta o método de 
evaluación. Es lógico pensar que el mero hecho de identificar al público objetivo y sus 
necesidades debe promover la inferencia de un esquema de evaluación. 

Para cada uno de los pasos del proceso de evaluación, se debe considerar en qué 
medida nos ayudan a establecer la ‘contribución’ del proyecto al impacto. Desde este 
punto de vista, en este documento hablamos de la Red de Valor del Impacto (RVI), 
como balance que establecería el resultante de la relación entre el esfuerzo (o in-
sumos) en el que incurren la biblioteca y la Administración Pública que la financia, el 
desarrollo de actividad innovadora, lo que esta produce, los resultados inmediatos y 
el impacto en la comunidad. 

“ �La evaluación debe estar presente  
desde el planteamiento original  
de cada proyecto ”     
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  �LA RED DE VALOR DEL IMPACTO

Si recapitulamos, los cinco elementos para construir la ecuación de la Red de Valor del 
Impacto (RVI) son:

1.		�  Insumos: son los recursos humanos y financieros inverti-
dos en el proyecto innovador. 

2.		�  Actividad innovadora: son las operaciones concretas que 
están contempladas en la programación del proyecto 
innovador.  

3.		  Productos: son los servicios innovadores creados. 

4.		�  Resultados: son los beneficios sociales, aprendizajes, 
transformaciones personales concretas en los ciudadanos 
a los cuales se dirige el proyecto que derivan de las acti-
vidades innovadoras (esto es equivalente al concepto de 
outcome). 

5.		�  Impacto en la comunidad: son efectos más a largo plazo y 
de mayor alcance que provocan una transformación en la 
comunidad y en la percepción de la biblioteca y de su papel 
entre la ciudadanía, la sociedad civil e incluso por parte de 
la Administración Pública que financia a la biblioteca. 

Por otra parte es necesario aplicar herramientas para que el ‘camino de la evalua-
ción’ que se emprenda no esté lastrado por errores o contaminado por conclusiones 
basadas en defectos del planteamiento, falta de control de variables independientes 
que inciden en la situación social de la comunidad o en el territorio en el que estamos 
actuando.

Esto implica que hay que aislar o identificar una serie de relaciones entre variables, a 
través de unos controles, que a continuación se relacionan:   

  �	 Si ha habido intervenciones de otros actores o instituciones que 
han contribuido a la mejora de la situación social o cultural sobre la 
que hemos querido actuar con nuestro proyecto. Es necesario ais-
lar el impacto generado por el proyecto innovador en la biblioteca 
del resto.

  �	Si el proyecto puede haber neutralizado una evolución positiva que 
podría haberse dado en mayor medida.

  �	Si hay un impacto que se habría producido sin nuestra intervención.

  �	Si el impacto se va diluyendo con el transcurso del tiempo.



[2] 
IDENTIFICACIÓN  
DE LOS OBJETIVOS  
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La visión correcta de los objetivos es básica para que la evaluación sea útil para refor-
zar el papel de la biblioteca en la comunidad y el nivel de compromiso de las entida-
des financiadoras con el futuro de estos espacios públicos como centros de acceso e 
innovación. 

Este documento enfrenta el problema fundamental de la evaluación de los proyectos 
bibliotecarios: ¿para qué evaluar? Un desafío de la cultura de la evaluación es que la 
mayor parte de las Administraciones Públicas no se muestran interesadas, ni dedican 
esfuerzos, ni rentabilizan los escasos ejercicios que llevan a cabo en identificar los 
objetivos de impacto y la razón de ser de la evaluación de impacto. Sin duda esto es 
un problema para el futuro de las bibliotecas en distintos planos:

  �	Dificulta la toma de decisiones sobre la conveniencia de implantar 
o no ciertos servicios.

  �	Inhabilita a las bibliotecas innovadoras para diseminar las nuevas 
formas de trabajar en la comunidad bibliotecaria por no poder de-
mostrar sus efectos.

  �	Dificulta a las autoridades la toma de decisiones sobre la prioriza-
ción de las inversiones o la dotación de recursos.

  �	Impide a los profesionales de la biblioteca llevar a cabo una de-
fensa eficaz de las inversiones (advocacy) ante la sociedad y las 
autoridades.

Como se ha podido ver, nuestro enfoque es atípico en el sentido de que se propone 
una mirada conjunta a dos planos diferentes de los proyectos de innovación en biblio-
tecas y su evaluación:

1.		�  La perspectiva del equipo profesional de la biblioteca en-
cargado del diseño, ejecución y evaluación de proyectos de 
innovación en bibliotecas.

2.		�  La perspectiva de la autoridad bibliotecaria, de la Admi-
nistración financiadora de la biblioteca o de la entidad 
financiadora del servicio innovador concreto que se pone 
en marcha.

El enfoque de la evaluación con este planteamiento implica que el ejercicio evaluador 
puede ser muy rentable si se consigue diseñar un mecanismo para obtener una diver-
sidad de piezas con una misma operación:

  �	 Datos para la mejora del diseño de nuestras iniciativas.

  �	Argumentos para la motivación de todo el equipo de la biblioteca.

  �	Mensajes para el compromiso y la participación de los ciudadanos 
en una empresa dotada de claridad en los logros y rematada con el 
éxito que se comparte entre todos.

  �	Piezas, testimonios y datos para la convicción de la entidad 
financiadora.

  �	Información para estimular la emulación en otras bibliotecas.

  �	Información para estimular la implicación de otros nuevos 
financiadores.

“ �Mirada conjunta: equipo de la biblioteca  
y administración financiadora ”     
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Así pues, resulta interesante mantener este doble esquema de actuación para po-
tenciar las experiencias de innovación en las bibliotecas y transmitirlo a la labor de 
identificación de los objetivos.

Desde una perspectiva general, hay algún principio de actuación que resulta difícil sos-
layar a la hora de aplicar la evaluación para gestionar inteligentemente el impacto y que 
debe tenerse en cuenta antes de que nos refiramos a cada una de los puntos de vista: 

  �	Por una parte el financiador debería identificar las prioridades que 
su organización pública o privada tiene en cada momento y usar-
las como criterio de selección de los proyectos de innovación en 
bibliotecas en los que invertir, de modo que se inserten también en 
los objetivos del proceso de evaluación. 

  �	Por otra parte es recomendable visualizar el impacto de un proyec-
to innovador en la biblioteca en una fase temprana de su ejecución 
porque el aprendizaje que genera potencia las posibilidades de 
evaluar el impacto en fases posteriores. 

  �	Y desde la vertiente de las relaciones entre financiador y proyec-
to financiado sería muy interesante -aunque difícil- que la misma 
entidad financiadora participara en la evaluación de impacto del 
proyecto de la biblioteca, tomando y acordando decisiones acerca 
del plazo y los recursos que se deben dedicar a ese proceso de va-
loración. 

“ �La evaluación puede ser muy rentable porque  
nos sirve para bastantes cosas a la vez ”     
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  �EL PUNTO DE VISTA DE LA ENTIDAD FINANCIADORA 

Es importante que el profesional de la biblioteca perciba la importancia de trabajar la 
empatía con el financiador y, desde esta perspectiva, genere una percepción de las 
cuestiones que le interesa a quien está destinando un presupuesto a los proyectos 
de la biblioteca: 

1.		�  Identificar cuáles serían los objetivos de la evaluación en 
función de las características concretas del proyecto (pú-
blicos, entorno, juego de actores, etc.). Por otra parte es 
necesario saber qué objetivo quiere alcanzar el financia-
dor, es decir, deben analizarse los objetivos globales del 
financiador. 

2.		�  Establecer el plazo en el que se quiere tener una evaluación 
con sus resultados. Hay que tener en cuenta que nuestros 
criterios técnicos (el tiempo que debería emplearse en el 
proceso evaluador para que sea solvente) y las necesida-
des o ‘calendarios políticos’ no tienen por qué coincidir. 
Aunque es indudable que dependiendo del tiempo dispo-
nible, será posible obtener conclusiones más o menos ge-
nerales o específicas del ejercicio de medición de impacto 
de la biblioteca, con frecuencia el equipo deberá adaptarse 
a los plazos que le imponga el financiador. 

3.		�  Determinar cuáles son los resultados esperados o que he-
mos ‘prometido’ con la ejecución del proyecto innovador, 
porque el financiador va evaluar los resultados esperados 
de su inversión en la biblioteca, es decir, el resultado espe-
rado del proyecto en función de su adecuación a lo formu-
lado inicialmente. En este plano es interesante no dejar de 
aprovechar los posibles efectos inesperados de nuestras 
actividades, si son positivos, aunque se hayan alcanzado 
de una forma no planificada.

4.		�  Explicar las herramientas de evaluación y los recursos que 
consumirán y asegurarse que la proporción del coste de 
horas de trabajo y los recursos tecnológicos y de cualquier 
otro tipo es lógica respecto al coste total del proyecto 
financiado. 

5.		�  Establecer el nivel de calidad y precisión de la evaluación 
del impacto. En términos generales este nivel debería 
estar vinculado al volumen de recursos que el financiador 
aporta, pero es posible que esto se module en relación con 
otras variables como la complejidad del ámbito de actua-
ción, o la voluntad del financiador de analizar el impacto 
antes de decidir si multiplicar la ejecución del mismo tipo 
de proyecto en otros lugares. 
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  �EL PUNTO DE VISTA DEL EQUIPO BIBLIOTECARIO

Es obvio que la identificación de los objetivos de la evaluación por el equipo bibliote-
cario es algo básico para el inicio de la mecánica evaluadora. 

En la teoría del análisis de las políticas públicas la operación de identificación de los 
objetivos de las políticas se enlaza con el juego de alianzas y conflictos políticos que 
hay en la sociedad. Esta reflexión trata de definir el modo en el que se lleva a cabo la 
selección de las políticas que se van a ejecutar entre todas las potenciales líneas de 
actuación y se vincula a la necesidad de dotar a la operación de un equilibrio entre la 
objetividad e independencia del quehacer de los servicios públicos –la ética pública- 
y la necesaria integración de las opciones políticas que elige la ciudadanía –control 
democrático- y que debería limitar el peso de la tecnocracia.

Se ha tratado de hacer una adaptación de este pensamiento a la identificación de los 
objetivos de cada proyecto. En este caso resulta más viable la integración de la ciuda-
danía, dadas las dimensiones del terreno en el que se está actuando. La herramienta 
más obvia es el incentivo a la participación.

En el panorama de las estrategias para la co-creación o la participación de la ciudanía 
en la gestión de los servicios destaca la utilización del método del diseño centrado en 
las personas (Design Thinking), que en el caso de las bibliotecas ha sido convertido en 
un sistema denominado Desgin Thinking for libraries (desarrollado por IDEO para la 
Bill & Melinda Gates Foundation).

Se deben determinar una serie de decisiones: 

1.		�  Cuál es el desafío que el proyecto innovador trata de solu-
cionar. El planteamiento inicial del esquema de evaluación 
debe establecer la naturaleza y las características de los 
problemas sociales, los ciudadanos que están influidos 
o que constituyen el público objetivo al cual se quiere 
dirigir la nueva propuesta de valor, así como los canales 
a los cuales se recurre actualmente para acceder a esos 
ciudadanos. 

2.		�  En segundo lugar, es indudable que deben fijarse los re-
sultados esperados, es decir, se debe formular con cla-
ridad cuál sería el éxito del proyecto, qué niveles deben 
alcanzarse para que se entiendan como alcanzados los 
resultados esperados. Estos resultados son, ni más ni me-
nos, el marco esencial de referencia para todo el proceso 
evaluador. 

3.		�  Identificar las acciones que se están implementando en la 
biblioteca, según lo establecido en el proyecto, para pro-
vocar un cambio sobre la realidad y resolver el problema 
social. 

4.		�  Asimismo se deben fijar los recursos que tiene y que re-
quiere la biblioteca para llevar a cabo esas acciones: plazo, 
tecnología, capacidades del equipo e instalaciones. 



[3] 
ANÁLISIS DEL  
JUEGO DE ACTORES  
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Las bibliotecas son uno de los principales centros ciudadanos de cada comunidad y 
esto les obliga a plantearse la gestión de alianzas clave para cada propuesta de valor 
cuando se está trabajando en la fase de planificación. Esto tiene un correlato en el 
plano de la evaluación de impacto.

Las alianzas pueden ser de diverso tipo:

  �	Alianzas estratégicas con organizaciones de ámbitos diferentes al 
de la lectura pública

  �	Alianzas con proveedores para garantizar la calidad de la experien-
cia de los usuarios

  �	Asociaciones para el lanzamiento de nuevos servicios

  �	Cooperación con otras bibliotecas

  �	Otras alianzas

Si se quiere obtener un material útil en el proceso de evaluación es necesario cono-
cer con carácter previo los objetivos y motivaciones de la generación de las alianzas. 
Esto supone que en el momento de preparación del proyecto innovador el equipo que 
está en la labor de diseño debe realizar una investigación somera y volcar está infor-
mación, tras un análisis del equipo, en un ‘mapa de actores’. Este trabajo permitirá 
preparar una estrategia para aprovechar las fuerzas favorables al proyecto y paliar o 
neutralizar las que lo quieran entorpecer o se le opongan.

El objetivo inicial es el de construir alianzas clave de la biblioteca con los actores con 
capacidad de influencia. 

Los fines de este tipo de alianzas clave son:

  �	OPTIMIZACIÓN DE RECURSOS
	 Cada día es más frecuente que las bibliotecas compartan ins-

talaciones, que no se adquieran equipamientos en propiedad 
y que se recurra al pago por el uso. Estas asociaciones pue-
den vincularse a la cooperación en una red de bibliotecas o 
a las alianzas con proveedores que implican una reducción 
de costes a cambio de una compensación al proveedor con 
aportaciones no económicas.

  �	REDUCCIÓN DE RIESGOS Y DE INCERTIDUMBRE
	 Dada la complejidad de algunas propuestas de valor, se pue-

den diseñar de un modo asociativo y de esta manera reducir el 
riesgo de que los desafíos paralicen a una sola organización. 
Las bibliotecas pueden cobrar mayor seguridad al trabajar en 
red con otras organizaciones y reducir su dependencia de las 
decisiones de la autoridad política de la cual dependen. 

  �	CRECIMIENTO EN CAPACIDADES
	 Es imposible que nuestra biblioteca u otra institución cuen-

te con todos los recursos necesarios o sea capaz de ejecutar 
todas las actividades para la propuesta de valor que que-
remos llevar a cabo. Por este motivo debemos recurrir a la 
asociación o a la colaboración con otras organizaciones para 
incorporar a nuestra labor los recursos y destrezas que se re-
quieren.  En este caso lo más adecuado es que se busquen 
alianzas con organizaciones de ámbitos diferentes al nues-
tro.

“ �El objetivo inicial es el de construir alianzas  
clave de la biblioteca con los actores con  
capacidad de influencia  ”     
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En definitiva, las inversiones en proyectos de innovación en bibliotecas generan una 
propuesta de valor para una serie de actores, entendiendo por tales a cualquier or-
ganización o persona que opera en el sistema o contexto en el que se desarrollará el 
proyecto innovador o que se ve afectada por el mismo. Por lo tanto es crucial que, si 
se quiere medir el impacto:

  �	Se entiendan las expectativas de los actores involucrados, su po-
sible aportación al éxito del proyecto de la biblioteca y el posible 
impacto que tendrá sobre ellos.

  �	Se fomente y logre la participación de los principales actores invo-
lucrados durante el proceso de evaluación del impacto.

Tanto para la preparación de la estrategia como para la evaluación de su desarrollo 
se pueden usar herramientas como los ‘Cuadros para la valoración de las alianzas’, 
basados en un método muy simplificado de álgebra matricial (MACTOR). 

Este método es una herramienta para obtener un ‘mapa de alianzas’ que nos ofrezca 
una visión abreviada, intuitiva y útil para hacer presentaciones. Su virtud es doble:

  �	Nos ayuda a ser conscientes de la necesidad de tener en cuenta los 
objetivos y preferencias de nuestros posibles aliados.

  �	Nos da una información muy sencilla sobre los elementos de nues-
tro proyecto que son más prioritarios para los aliados y, por lo tan-
to, son críticos en la implementación de los servicios innovadores 
en la biblioteca. 

Los dos elementos de este esquema de trabajo en relación con las alianzas son:

  �	Los actores: se trata de las personas, instituciones u organizacio-
nes que pueden tener interés en el proyecto, que trabajan dentro 
de ese campo o que podemos aproximar a la biblioteca.

  �	Los objetivos: obviamente se refieren a cada uno de los elementos 
en los que se puede dividir la propuesta de valor y que el proyecto 
ofrece a los destinatarios y a la comunidad en general.

Estos dos elementos van a constituir el ‘juego de los actores’, que hay que analizar 
para sacar un partido adecuado a las alianzas.
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Este tipo de ejercicios se ha mostrado muy útil en el ámbito de los grandes esquemas 
de planificación de políticas públicas. Parte de la experiencia del equipo de la Funda-
ción Germán Sánchez Ruipérez se ha desarrollado, desde los años noventa del siglo 
pasado, en el uso de las matrices de alianzas y conflictos en sistemas más globales 
que en proyectos concretos. Esto ha funcionado tanto en el diseño de planes de ca-
rácter estratégico como en los ejercicios de evaluación de los mismos.

No obstante, el uso de esta herramienta se propone también para el diseño y la 
evaluación de proyectos, si se lleva a cabo una operación previa de valoración de los 
medios necesarios para llevarla a buen término.

En realidad, tanto en el caso de la evaluación de planes macro como de proyectos 
concretos, es imprescindible analizar la relación coste/beneficio del ejercicio de la 
evaluación. De esta idea podemos inferir que no es lógico afrontar un trabajo de 
campo con numerosas reuniones con los actores que intervienen en la comunidad o 
dedicar mucho tiempo o presupuesto de contratación externa para la recopilación y el 
análisis hasta llegar al ‘mapa de alianzas y conflictos’ si las dimensiones del proyecto 
son tan poco ambiciosas o tiene un coste tan reducido que la evaluación de este tipo 
se convertiría en una parte sustancial del presupuesto global del proyecto biblioteca-
rio innovador. 

Ante estas limitaciones el profesional de la biblioteca puede llevar a cabo todo tipo 
de adaptaciones sobre esta herramienta para que resulte de utilidad y no suponga 
un coste en tiempo o presupuesto inasumible. Las adaptaciones pueden preservar 
el valor de determinar el modo en el que se ha comportado la implementación del 
proyecto y cómo ha gozado de la colaboración o de la participación en mayor o menor 
medida.

Desde la perspectiva doble que este modelo utiliza, es decir, valorando tanto la po-
sición de la Administración o del financiador como la de la biblioteca que gestiona el 
proyecto innovador, hay que tener en cuenta diversas dimensiones fundamentales: 

1.		�  Cuando nuestro financiador valora el apoyo presupuesta-
rio al proyecto innovador en la biblioteca, el análisis de los 
actores debe ser incorporado en el dossier que se elabore 
para la obtención de los fondos y la aprobación del pro-
yecto (algo parecido al ‘due diligence’ en el mundo de las 
inversiones de capital). 

2.		�  De un modo interno, es fundamental incluir a nuestro 
financiador como un actor más en el juego y debemos 
establecer con claridad los objetivos que persigue y ser 
capaces de fundamentar una información solvente sobre 
su grado de éxito.

3.		�  El equipo de desarrollo del proyecto innovador debe 
conseguir el compromiso de los actores implicados para 
alcanzar sus objetivos y esto exige que el proceso de eva-
luación de impacto examine si sus expectativas se han 
gestionado adecuadamente y han sido satisfechas y si su 
participación ha sido rentabilizada y puesta en valor. 

4.		�  Durante la fase de desarrollo del proyecto es probable que 
sea necesario introducir cambios en el mapa de actores, 
porque se pueden producir ofertas de alianzas inespera-
das, modificaciones de los objetivos de cada uno de los ac-
tores, modificaciones de las políticas públicas en el campo 
bibliotecario u otras circunstancias. Es preferible actuali-
zar el sistema o juego de los actores que correr el riesgo de 
que sea imposible la evaluación o que resulte irrelevante 
por la falta de adecuación a la realidad.  



[4] 
FORMULACIÓN  
DE LOS RESULTADOS  
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  �¿QUÉ SON LOS RESULTADOS?

La visión coherente de las diversas expectativas de los actores y de los objetivos del 
proyecto de innovación en la biblioteca nos lleva a la necesidad de asumir la fase de 
definición de los resultados que se espera obtener con el desarrollo del proyecto.

La formulación de los resultados esperados del proyecto consiste en traducir los ob-
jetivos en resultados (outcomes). 

Esta traducción suele implicar una reconducción a datos numéricos porque se busca 
algo tangible y demostrable; pero, a diferencia de la mirada centrada en la actividad 
(p.ej. número de sesiones de asesoría para la inserción laboral de adolescentes en el 
mercado laboral) se centra en la idea de cambio sobre la situación o las personas (p.ej. 
número de adolescentes que han encontrado un puesto de trabajo). 

Los resultados refieren siempre a la relación con los objetivos, pero pueden formular-
se de varias maneras:

  �	 Pueden orientarse a la constatación de unos niveles de logro de-
terminados (que el 75% de las adolescentes gestantes sigan las 
pautas sanitarias que han sido establecidas en las sesiones de 
formación en la biblioteca).

  �	 También pueden expresarse como la demostración de las trans-
formaciones en las conductas en la población destinataria (que 
un porcentaje determinado de la población sin hogar del distrito 
comience a acudir a la biblioteca a recibir información y ofertas de 
ocio; que los adolescentes mejoren las calificaciones en la escuela 
después de acudir a un programa de formación).

  �	 Por otra parte, los resultados se enuncian también en términos de 
comparación entre un escenario tendencial y otro más favorable 
(evolución más positiva de lo que marcaba la tendencia natural) o 
entre un grupo de personas que han participado en la experiencia 
y un grupo de control al cual no se le han aplicado las acciones del 
proyecto (mayor comprensión lectora de los participantes en los 
clubes de lectura que los del grupo de control que leían de forma 
independiente).

“ �La formulación de los resultados esperados  
del proyecto consiste en traducir los objetivos  
en resultados (outcomes) ”     

Si queremos ser coherentes con el enfoque desdoblado de la evaluación -equi-
po bibliotecario y entidad financiadora- debemos ser conscientes de que cada 
uno de los actores puede perseguir unos resultados diferentes o, al menos, 
con matices distintos.
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  �BUSCAR RESULTADOS CONCRETOS 

Uno de los desafíos más habituales de la formulación de los resultados en el campo 
de las políticas públicas es que tienden a un elevado grado de abstracción. Esto su-
pone un grave problema para la evaluación de los proyectos en las bibliotecas, pues 
si a la complejidad inherente de identificar los efectos y transformaciones sociales 
provocadas por el proyecto innovador, sumamos también que los propios resultados 
son de carácter genérico y abstracto (que la gente sea feliz, mejorar la calidad de vida, 
incrementar la cultura de los participantes), lo que va a suceder es que la evaluación y 
sus conclusiones va a ser irrelevante. ¿Cómo vamos a determinar si el proyecto ha lo-
grado los objetivos y si es interesante seguir invirtiendo en este tipo de iniciativas? Va 
a resultar poco menos que imposible, porque no vamos a ser capaces de medir nada.  

Por lo tanto, la cuestión de la determinación de los resultados que serán objeto de 
valoración es completamente crucial: deben identificarse unos resultados que sean 
concretos y vinculados estrechamente al objetivo de la evaluación del impacto. Des-
de esta perspectiva es importante repasar una serie de criterios de elección de los 
resultados: 

1.		�  Deben ser concretos: transformaciones reales para los destinatarios, 
para el ecosistema de la comunidad en la que se opera y, en otro senti-
do, para el ente financiador.

2.		�  Deben ser alcanzables: cambios en conductas, apreciaciones, compe-
tencias o condiciones sociales que puedan llegar a conseguirse real-
mente con el tiempo y los recursos utilizables (y no desiderata).

3.		�  Deben estar directamente vinculados al objetivo principal del proyecto: 
ser útiles para la toma de decisiones sobre la rentabilidad social de la 
inversión (financiador), para la priorización de proyectos de las biblio-
tecas o para la promoción (advocacy) del papel de las bibliotecas en la 
sociedad y la comunicación de la biblioteca en cada comunidad.

4.		�  Deben ser estratégicos: debería optarse por resultados que se rela-
cionen directamente con la función más estratégica y principal de la 
biblioteca en cada comunidad.

La evaluación del impacto social de los proyectos innovadores en las bibliotecas debe 
observar el comportamiento de resultados que tengan consecuencias educativas, 
económicas y sociales que sean apreciables y relevantes para los financiadores, para 
los medios de comunicación y, sobre todo, para los destinatarios finales de la labor 
bibliotecaria. Por este motivo es fundamental incorporar en la tarea de la formulación 
de los resultados a todos los actores implicados, ya que tenemos que dirigir la eva-
luación hacia las áreas que son de interés para todos ellos.

Por último, es importante subrayar que la formulación de los resultados debe garantizar 
que la aplicación sobre ellos de los indicadores de la herramienta de evaluación es sufi-
ciente para aportarnos la información que nos permita valorar el impacto del proyecto.

“ �La habitual abstracción de las políticas públicas 
lleva a la formulación de objetivos/resultados 
genéricos que no se pueden medir ”     



[5] 
 LA FASE  
DE MEDICIÓN 
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Como se ha dicho previamente, el enfoque de este sistema de evaluación de proyec-
tos innovadores en bibliotecas propone una mirada desdoblada en la perspectiva del 
equipo profesional de la biblioteca encargado del diseño, ejecución y evaluación de 
proyectos de innovación y, por otra parte, la perspectiva de la autoridad bibliotecaria, 
de la Administración financiadora de la biblioteca o de la entidad financiadora del ser-
vicio innovador concreto que se pone en marcha.

Por lo tanto, en esta fase del trabajo de evaluación también debemos entender que 
este funciona con herramientas o indicadores dirigidos a planos distintos:

  �	 Desde el punto de vista de la biblioteca, es necesario traducir los 
objetivos en elementos ‘cuantificables’ de algún modo, a través de 
los nuevos servicios que producen unos resultados y que pueden 
valorarse en términos de impacto a través de indicadores. Ya ade-
lantamos que estos indicadores no siempre podrán o tendrán que 
expresarse en términos métricos o cuantitativos.

  �	 Desde el punto de vista del Administración, esta debería obtener 
del equipo bibliotecario una información que pueda consolidar 
como parte de su oferta de servicios públicos para la ciudadanía e 
integrarla en su propia medición de impacto, según un sistema de 
indicadores propio establecido de acuerdo a sus propios objetivos. 
En el caso especial de que se trate de un financiador ajeno a la Ad-
ministración se le deberá proveer, de forma similar, de datos para 
integrar en la medición del impacto de su RSC.  

Como puede verse, se trata de una mecánica en forma de secuencia que transita de lo 
más instrumental y fácil de constatar hasta lo más finalista o transcendental y difícil 
de constatar y demostrar. 

De un modo teórico esta secuencia no es otra que la clásica del camino típico de la 
evaluación:

1.	� Output: los nuevos servicios que ha implementado el proyecto

2.	 Outcome: los cambios que son consecuencia del proyecto

3.	 �Impact: la atribución de efectos positivos a largo plazo del proyecto

En esta fase del proceso de evaluación se vinculan los objetivos identificados 
para el proyecto con una serie de elementos que se deben medir. Para poder 
orientar el trabajo hacia ese fin es necesario expresarlos en términos de: 

  � Nuevos servicios 
  � Resultados producidos por los nuevos servicios 
  � Impacto generado en la comunidad a través de esos resultados
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Ya sabemos que el problema del ámbito de actuación de las bibliotecas (social, cultural 
y educativo) es que se caracteriza por presentar unos fenómenos y procesos de cam-
bio que son difícilmente constatables y atribuibles. El viaje que debe seguir el equipo 
bibliotecario es el de tratar de acercarse al máximo a la demostración del impacto 
y cuando se haya llegado a un punto muerto transitar hacia soluciones alternativas; 
cualquier cosa mejor que la ausencia de datos y conclusiones sobre el impacto de los 
proyectos innovadores. Por este motivo, el modelo que aquí se expone también tiene 
en cuenta la posibilidad de construir información muy relevante sin usar exclusiva o 
principalmente datos cuantitativos y sin aspirar a la correlación perfecta entre los 
nuevos servicios y el impacto; es decir, en lugar de una atribución directa y exclusiva 
al proyecto, se trabaja con el concepto de contribución del proyecto a la generación de 
un impacto. 

Las consideraciones previas también son relevantes para entender lo que debemos 
tener en cuenta con el fin de ofrecer argumentos para el advocacy o para fundamentar 
la continuidad del apoyo del financiador. En este caso no es suficiente tener en cuenta 
solamente el impacto de un proyecto innovador de la biblioteca, sino que también 
debe incluir un formato que le permita el análisis del impacto integrado en el conjunto 
de sus políticas. 

En este caso, nos vuelve a ocurrir lo mismo: los nuevos servicios, la actividad que 
implica el proyecto innovador (output) es más fácil de medir porque son directamen-
te imputables a la financiación del proyecto que trata de lograr unos objetivos (un 
cambio o outcome). En cambio, esos resultados o cambios en la situación (outcomes) 
presentan una complejidad mayor para su demostración y aún más el impacto, por-
que se experimenta en un entorno fuera del control de la institución y su quehacer. 

Esta es la razón por la que el mundo de la lectura o de la cultura en general es más 
propenso a presentar una información sobre la actividad que sobre los impactos so-
ciales provocados por la actividad. Es más habitual asistir en un congreso bibliotecario 
a la presentación de proyectos desde la perspectiva de la comparación de los insumos 
con los servicios que a la comparación entre los insumos y los resultados y los impac-
tos. La primera vertiente se restringe al ámbito interno de la organización biblioteca-
ria mientras que la segunda vincula la esfera interna con los efectos y cambios en el 
exterior de la biblioteca.

“ �En el terreno bibliotecario es aconsejable 
trabajar con el concepto de contribución 
en lugar de la atribución ”     

“ �Es más sencillo medir la actividad (output) 
que los cambios en la situación (outcomes) 
a consecuencia del proyecto ”     



[6] 
 CARTERA DE 
INDICADORES 
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Los indicadores son pieza básica para medir el cambio o transformación que se haya 
producido a causa de la implementación del proyecto de innovación en la biblioteca. 
Esto opera en dos planos:

1.		�  Un terreno instrumental que está constituido por los ser-
vicios que se implantan (actividad: outputs). 

2.		�  El ámbito fundamental de evaluación sobre la transforma-
ción (resultados). 

Esta diferenciación es interesante como forma de deslindar esos terrenos y desde la 
individualización de la idea de resultados, una vez más, subrayar la necesidad de que 
la evaluación en el ámbito bibliotecario no se reduzca a la medición del ‘activismo’. 
Pero es cierto que hay muchos casos en los que un mismo indicador es relevante para 
la medición de ambas magnitudes.

Una de las labores fundamentales para el diseño de un plan de evaluación es siempre 
la selección de los indicadores que se van a utilizar para medir el impacto. 

La relación de indicadores de la herramienta técnica de evaluación que acompaña a 
este documento debe entenderse como una lista orientativa y abierta a la inclusión 
de otros parámetros de medición (los que el equipo de la biblioteca considere perti-
nente añadir, dependiendo de las características particulares del proyecto, servicio o 
actividad que se esté diseñando o implantando).

Lo habitual es que el proyecto que queremos evaluar se dirija a mejorar una situación: 
promover un cambio de un escenario de partida hacia otro más positivo desde el pun-
to de vista social. El punto de partida debe ser ajeno al propio proyecto, ya que lo que 
pretendemos es demostrar que la comunidad ha cambiado para mejorar la situación 
de partida.

Por lo tanto, un primer desafío es el de caracterizar la situación de partida y esto im-
plica que tiene que existir algún medio de verificación de la misma. Necesitamos tener 
una buena información sobre la situación que queremos mejorar para que sea posible 
la evaluación del éxito mediante la comparación entre aquella y la situación que se 
constata tras la ejecución del proyecto. Si un proyecto se dirige a mejorar los resulta-
dos académicos de grupos excluidos de niños en comunidades muy desfavorecidas, 
necesitaremos apoyarnos en evidencias estadísticas que describan el problema de 
partida. Esta labor suele orientarse hacia la búsqueda de datos oficiales y un trabajo 
de documentación, pero el peligro de esta fase es que drene una cantidad de tiempo 
excesiva y que el equipo acabe por perder el contacto con la realidad concreta sobre la 
que se opera. Por lo tanto, el consejo sería evitar convertir esta operación en un denso 
trabajo documental. El diseño de la cartera de indicadores debe orientarse hacia la 
demostración del impacto en lugar de la medición de la actividad 

“ �El diseño de la cartera de indicadores debe 
orientarse hacia la demostración del impacto  
en lugar de la medición de la actividad ”     
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  �REQUISITOS DE CALIDAD 

Los criterios metodológicos más básicos para la elección de indicadores serían:

1.		�  Hay que buscar indicadores que cumplan el criterio de 
SMART, que son las siglas de las palabras inglesas specific: 
concreto, measurable: medible, achievable: alcanzable, rele-
vant: relevante, time-bound: con un plazo.

2.		�  Deben ser coherentes con la ética pública y con los fines 
más estratégicos de la biblioteca.

3.		�  Deben ser cuantificables de un modo fiable y contrastado.

4.		�  Deben ser elegidos con carácter previo a la identificación 
de la existencia de una posible base de datos a la cual 
acceder.

5.		�  Deben incluirse indicadores que sean determinados por 
fuentes de información o evaluación ajenas a la propia 
biblioteca.

6.		�  Deben ser múltiples para que la visión no quede limitada 
a una única dimensión del resultado y del impacto del 
proyecto.

7.		�  Deben ser comprensibles y fácilmente comparables en un 
marco multi-organizacional y multi-territorial. 

Por otra parte, desde el punto de vista de la doble perspectiva -financiador y bibliote-
ca- es necesario que la selección de indicadores tenga en cuenta estas dos capas de 
medición de impacto a la hora de:

  �	 Buscar también indicadores que sean coherentes con el sistema 
de indicadores que el financiador utilice en la generalidad de sus 
actuaciones.

  �	 Llegar a un consenso respecto a los indicadores que son más elo-
cuentes para ambas perspectivas de valoración. 

Desde esta última perspectiva, la entidad financiadora tendrá que poner en juego una 
combinación de indicadores de ouput con indicadores de resultados e impacto porque 
uno de los objetivos de la medición de impacto puede estar perfectamente dirigido a 
la valoración que la Administración Pública hace de la calidad de la labor que llevan a 
cabo las bibliotecas con los presupuestos que les asigna. Por esta razón deberán se-
leccionarse algunos indicadores relacionados directamente con los servicios (output); 
sin embargo hemos hablado de la conveniencia de combinarlos con los indicadores 
de outcome, porque los primeros no van a dar una información suficiente sobre si la 
biblioteca está progresando hacia el logro de los resultados previstos y, en definitiva, 
si está cumpliendo con su misión estratégica. 

“ Es complejo pero rentable incluir como 
requisito de los indicadores su pertinencia 
para la entidad financiadora ”     
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  �ÁMBITOS DE EFECTO DE LOS INDICADORES

Desde una primera perspectiva resulta necesario definir los ámbitos de efecto que 
son prioritarios para un proyecto de innovación en bibliotecas. El Cerlac y la La Fun-
dación Germán Sánchez Ruipérez ha venido manejando, en sus estudios y planes 
de transformación de redes bibliotecarias, una serie de conceptos que articulan un 
discurso para fomentar la idea de la biblioteca como centro de la comunidad, que 
bebe de diversas fuentes, estudios experimentales y casos de éxito.

En este plano, los ámbitos a los que se referirá una cartera de indicadores deberían 
tener en consideración uno o varios de los siguientes escenarios:

1.	 Capital cultural:  se facilita el acceso democrático y universal al cono-
cimiento y a la cultura, se promueve la creación artística, se difunden 
y ponen en valor la memoria y el patrimonio local de la comunidad, 
junto con otras actuaciones que redundan en el progreso cultural 
colectivo. 

2. 	Ideas y creación: proyectos que estimulan la generación y el inter-
cambio de ideas, dotando de espacios y recursos y prestando el so-
porte necesario para impulsar la creatividad y la experimentación de 
los usuarios.

3. 	 Participación: estrategias que incentivan la participación de las per-
sonas en las actividades de la biblioteca a través de diferentes fórmu-
las, que van desde la asistencia a eventos y la participación activa en 
determinados programas hasta su implicación con el equipo bibliote-
cario en la definición y diseño de servicios concretos.

4. 	Aprendizajes: la oferta de la biblioteca permite a los ciudadanos ac-
ceder a información organizada, contribuye a la alfabetización digital 
y al adiestramiento en el uso de dispositivos tecnológicos y ofrece 
mecanismos de educación no formales que facilitan la adquisición de 
habilidades en áreas diversas (aprendizaje para la vida / durante toda 
la vida).

5. 	Inclusión social: iniciativas que cubren necesidades de colectivos en 
situación de vulnerabilidad, acciones que fomentan el conocimiento 
de su identidad y sus valores y que potencian el sentimiento de per-
tenencia a la comunidad. Se fomenta la interacción entre personas 
pertenecientes a colectivos sociales y generacionales diferentes.

6. 	Desarrollo comunitario: el proyecto bibliotecario innovador contri-
buye a la generación de contactos entre personas y entre agentes 
sociales, así como la conexión de unos y otros con los estamentos de 
gobierno y administración locales, o impulsa iniciativas y proyectos 
comunitarios que potencian la cohesión de la comunidad y la genera-
ción de capital social.

7. 	Bienestar personal: se trabaja para que los espacios, servicios y 
dinámicas favorezcan la salud mental y física de la gente en base a 
la provisión de entretenimiento, la posibilidad de opinar y expresar 
ideas, la trasmisión de imagen de espacio amigo, relajante y seguro, y 
el complemento de programas de bienestar emocional y físico (talle-
res de mindfulness, sesiones de yoga, etc.).

8. 	 Economía social: la biblioteca contribuye a la productividad económi-
ca de la comunidad con espacios y equipamientos para la incubación 
y/o el desarrollo de negocios, facilitando la conexión entre profesio-
nales y entre empresas, y ayudando a la empleabilidad a través de 
servicios y acciones de formación e información.

“ �La selección de los indicadores dependerá del ámbito  
de transformación al cual se dirija el proyecto ”     
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  �APLICACIÓN DE LOS INDICADORES

La solidez y la coherencia de la narrativa que describe las características y la dimensión 
de los impactos logrados con la implantación de un proyecto de biblioteca innovador de-
ben estar respaldadas, junto con otras referencias, por una valoración lo más exhaustiva 
posible de los aspectos cualitativos que tipifican los diversos ámbitos de efecto, descrita 
a través de evidencias cuantificadas y ponderadas que permitan visualizar y comparar el 
orden de magnitud de los resultados obtenidos. Esas evidencias se enuncian mediante 
los indicadores.

El Cerlalc y la Fundación Germán Sánchez Ruipérez han desarrollado un sistema que 
trabaja con dos variables aplicadas a la medición de cada indicador: la intensidad y el 
alcance. 

La intensidad califica la evidencia del efecto que describe el indicador, mide hasta qué pun-
to es apreciable.

El alcance viene definido por la cantidad de individuos a los que incumbe el efecto. En un 
análisis preciso, su valor correspondería al número de personas en las que se constata 
que se ha producido el efecto descrito por el indicador. En una evaluación menos minu-
ciosa, equivaldría al conjunto de la población alcanzado por el proyecto bibliotecario o 
por el servicio concreto que se considera. En este caso, cuando se refiere a un servicio o 
actividad concretos, es sinónimo del número de usuarios del servicio o de participantes 
en la actividad.

Con la combinación de ambas variables se obtiene una valoración más precisa de la di-
mensión que tiene el impacto puesto que, por ejemplo, puede darse el caso de que un 
determinado servicio bibliotecario contribuya de forma evidente a estimular la creatividad 
de los que participan en él; tendrá por tanto una valoración de intensidad alta. Sin embar-
go, la dimensión real del impacto dependerá del mayor o menor número de  personas en 
las que ese efecto ha sido observado / constatado (alcance mayor o menor). 

En el capítulo 7. Evaluación del impacto se exponen diversos métodos utilizables para la 
calificación de los indicadores. Las historias de cambio, las entrevistas con usuarios y los 
Focus Group ofrecen información aprovechable para puntuar la intensidad. Las encuestas 
realizadas a los participantes de la actividad o entre una muestra significativa de usuarios 
de la biblioteca son útiles para medir el alcance. 

El sistema de evaluación propuesto se sustenta en una matriz que combina tres dimen-
siones: 

1.		  �Servicios y actividades del proyecto

2.		  �Indicadores de impacto

3.		  �Ámbitos de efecto de los indicadores
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El modo de utilización de la matriz es, a grandes rasgos, el siguiente (la herramienta téc-
nica cuenta con una guía de uso más detallada):

  �	 Se aplica la lista de indicadores a cada servicio y cada actividad del 
proyecto. 

  �	 Se califica la intensidad de cada indicador en una escala de 5 (efec-
to muy evidente) a 0 (no se aprecia ese efecto).

  �	 Se especifica si el indicador (efecto observado) aplica a la totalidad 
de los individuos participantes del servicio o actividad. En caso de 
que afecte a una cantidad menor, se indica esa cantidad.

  �	 A través de un algoritmo de cálculo sencillo, el sistema calcula el 
peso cuantitativo de cada indicador, lo aplica al ámbito de efecto 
con el que se relaciona el indicador y computa los pesos de todos 
los indicadores. 

La visión de los resultados del servicio o proyecto bibliotecario innovador se visualiza en 
un diagrama que muestra las áreas de impacto, la magnitud cuantitativa de impactos 
en cada área y la dimensión relativa del impacto obtenido en un área en relación con los 
observados en el resto de áreas.

El sistema permite realizar la evaluación individualizada de una actividad o un servicio. 
A partir de estas evaluaciones específicas, se puede obtener una visión del impacto glo-
bal del proyecto (media ponderada de los impactos calculados para el conjunto todos los 
servicios y actividades que componen el proyecto). Esta posibilidad, que sin duda aporta 
mayor rigor a los resultados, implica unos niveles de profundización y un esfuerzo que 
en muchos casos no resulta rentable realizar. Por ello, el sistema también permite llevar 
a cabo una evaluación general del proyecto sin entrar en la valoración individualizada de 
sus actividades y servicios.  



[7] 
EVALUACIÓN  
DEL IMPACTO 
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  �PLANTEAMIENTO

La capacidad de una biblioteca de medir el impacto de un proyecto de innovación es 
limitada, en la mayoría de las ocasiones, porque tiene un alcance bastante técnico y 
exige un tiempo importante de dedicación y la aplicación de recursos no desdeñables. 

El planteamiento de esta propuesta se basa en un esquema muy simple: las biblio-
tecas deben evaluar el impacto social de sus proyectos a través de sus resultados 
(outcomes). Este es un principio operativo sensato y simple aunque seamos cons-
cientes de que la complejidad que se experimenta de la realidad es mayor, porque el 
conjunto de todos los resultados no siempre coincide con el impacto del proyecto (hay 
resultados que no son consecuencia del proyecto). 

El financiador debe verificar periódicamente el cumplimiento de las expectativas de 
los actores involucrados con el objetivo de poder ir corrigiendo a tiempo los posibles 
fallos. Desde el punto de vista de la biblioteca, es importante verificar si los resultados 
responden a las expectativas de los actores involucrados, es decir, si están siendo 
alcanzados durante el período previsto y en la forma esperada.

La verificación del impacto puede ser llevada a cabo a través de:

  �	 Investigación con fuentes secundarias: confirmando si las tendencias 
detectadas por la biblioteca se pueden contrastar con otros datos 
(otras investigaciones, bases de datos, estadísticas públicas, etc.).

  �	 Análisis comparativo: comparando los resultados hallados por la bi-
blioteca con otras investigaciones llevadas a cabo en proyectos u or-
ganizaciones similares en términos de temática, territorio u objetivos.

  �	 Entrevistas y grupos de discusión / focus groups: haciendo pre-
guntas neutras a una muestra representativa de agentes involu-
crados. Este método puede ser particularmente útil para analizar 
efectos no financieros; es recomendable, para asegurar la fiabili-
dad y validez de las respuestas, que quien desarrolle esta metodo-
logía sea una persona o entidad neutral.

El siguiente paso es conocer si los resultados fueron relevantes, es decir, si aportaron 
valor a los agentes involucrados. Existen numerosas técnicas y metodologías para 
medir la creación de valor. En esta guía se ha preferido citar algunas referencias útiles 
en lugar de hacer un listado exhaustivo de todas ellas. Se pueden identificar dos cate-
gorías generales: cualitativas y cuantitativas:

  �	 Cualitativas: historias de vida, encuestas de satisfacción de clien-
tes, estudios sobre percepción de calidad o sobre identificación 
con la marca o grupos participativos de evaluación de impacto. 

  �	 Cuantitativas: técnicas para cuantificar el valor declarado o el reve-
lado, técnicas de análisis coste-beneficio (método de ahorro de cos-
tes y métodos de cálculo de años de vida ajustados por la calidad).

Ya se ha dicho anteriormente que, en un terreno como el de los proyectos biblio-
tecarios, es posible y necesario desplazar la atención primordial desde la actividad 
desplegada a la demostración del valor creado para los ciudadanos con la puesta en 
marcha de nuevos servicios.  

¿Para qué queremos evaluar el impacto del proyecto innovador?
La medición del impacto sirve para verificar si se está produciendo o no un 
impacto positivo y en qué medida se da, es decir, qué valor tiene. Este paso 
también ayuda a identificar los impactos de mayor valor desde el punto de 
vista social, lo que puede ayudar a la propia biblioteca a priorizar sus recursos 
en iniciativas de mayor impacto social.

“ �Este paso debe ser ejecutado en dos niveles, 
 desde el punto de vista del financiador y  
desde la perspectiva de una biblioteca ”     
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El objetivo del proceso general de evaluación de proyectos sociales, culturales y edu-
cativos es verificar que el resultado es positivo para los diversos actores implicados 
y que los resultados identificados en la fase anterior se alcanzan en el plazo y con las 
magnitudes previstas, si son relevantes y si, en definitiva, se genera un valor para 
todos los afectados. La evaluación de impacto se centra en el último aspecto: si hay 
una aportación o creación de valor, y en medir el alcance de la misma. 

El valor es un beneficio social creado por el proyecto. Siguiendo el esquema del ‘lienzo’ 
para la creación de modelos de negocio, que en el programa INELI Iberoamérica se ha 
trasplantado al ámbito bibliotecario, es necesario dar una cuantificación teórica a ese 
valor. Podría decirse que es la relación entre los beneficios sociales generados y el 
coste total en el que se ha incurrido para conseguirlo. 

Los financiadores y las bibliotecas incurren en gastos para crear valor para los ciuda-
danos que son beneficiarios concretos del proyecto y sobre los cuales habitualmente 
no se aplica ningún tipo de precio o intercambio económico. Esta es una gran diferen-
cia con el modelo que se ha aplicado a la generación de nuevos modelos de negocio 
en el caso de las startups y, por lo tanto, los costes son soportados por el financiador 
para permitir a la biblioteca generar ese valor. 

La mecánica ideal para que la evaluación aporte todas sus posibilidades vendría 
expresada en un esquema circular: la valoración de las cuestiones ¿Hay creación de 
valor? ¿Cuál es la dimensión del valor creado? y sus respuestas permiten mejorar la 
constatación o identificación de los resultados y de los indicadores. 

La evaluación de resultados debe llevarse a cabo en diferentes fases de la imple-
mentación de los proyectos y no sólo al finalizar. Sería interesante poder tener una 
valoración de la situación antes de la ejecución y al culminar la misma. 

La doble perspectiva de la evaluación de impacto
Es muy rentable de cara a la generación de interés por parte de las autorida-
des y con el fin de mejorar la dotación presupuestaria, diseñar la estrategia de 
evaluación de impacto con un enfoque en el que prime la empatía. Esto implica 
que todo el sistema de evaluación debe desdoblarse en dos planos:

1. �La perspectiva del equipo bibliotecario se orienta a la verificación de los 
resultados que se habían previsto en el diseño del proyecto, como son el 
modo en que los actores y destinatarios se ven afectados por las activida-
des del proyecto o la dimensión del cambio en el entorno social.

2. �Desde la posición del financiador se verifica el valor aportado o generado 
por el proyecto innovador. 

“ �La evaluación del impacto trata de determinar  
si el proyecto ha creado valor para la comunidad ”     
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  �HERRAMIENTAS PARA EL CONTRASTE 

Junto a los indicadores, el apartado instrumental se completa con las herramientas 
concretas que se puedan aplicar a la valoración del impacto. Estas herramientas per-
miten contrastar el alcance de la transformación provocada por el proyecto. 

Hay un primer enfoque dirigido al contraste entre los informes obtenidos o los datos 
sobre la actividad desplegada y las transformaciones realmente producidas. En este 
caso se debería recurrir a fuentes ajenas a través de las siguientes herramientas:

Comparación con otros casos. 
Esta herramienta supone la comparación con otros estudios de casos en los que se 
haya aplicado un proyecto de la misma naturaleza o, por supuesto, la comparación 
de la evaluación de ciertos indicadores con otros grupos de personas que no hayan 
participado en el proceso o, en tercer lugar, con bibliotecas que trabajen en entornos 
socioeconómicos y culturales similares. 

Focus groups y entrevistas individuales.
Una técnica muy interesante para cotejar las previsiones con los resultados consiste 
en trabajar con herramientas cualitativas dirigidas a los destinatarios o participantes, 
a través de grupos de discusión (Focus Group) o mediante entrevistas. Con esta herra-
mienta se construye una información completamente subjetiva que debería contras-
tarse con datos que se obtengan con otros procedimientos y aporta, precisamente, 
un punto de vista muy cercano al terreno que nos habla de la vertiente experiencial. 

Desde la experiencia de las evaluaciones realizadas por la Fundación Germán Sánchez 
Ruipérez, la técnica de los Focus Group es de una gran utilidad práctica. Conviene conocer 
los elementos básicos de la preparación y realización de una experiencia de este tipo.

Se trata de una mecánica centrada en seis fases, que no en todas las ocasiones fun-
ciona con una estructura secuencial (puede haber ajustes en las etapas precedentes 
en función de lo que va ocurriendo en las ulteriores): 

1.		  �Establecer los objetivos y compilar documentación previa 
sobre el asunto.

		�  Es necesario establecer desde un principio el producto final que queremos ob-
tener, tanto en cuanto a su finalidad como en cuanto al formato que tendrá. 
Asimismo es conveniente contar con mucha información de partida: hay que 
estudiar el asunto porque esto permitirá preparar las sesiones dotándolas de 
una estructura que sea comprensible para todos (participantes y analistas). 

2.		  Selección de los participantes.
		�  Como ya se sabe el tipo de información que se necesita (fase anterior) es nece-

sario encontrar unos participantes que conozcan el proyecto de primera mano 
-porque han sido sus destinatarios- y estén dispuestos a colaborar compar-
tiendo sus opiniones con los demás.

3.		  Diseño de la sesión.
		�  Aunque la apariencia de la sesión para los participantes debe ser de una gran 

espontaneidad, el equipo evaluador debe haber fijado la estructura temática 
con unas preguntas básicas y con el desarrollo de un segundo nivel para cada 
una de ellas. 

4.		  Gestión de la sesión.
		�  Es fundamental apoyarse en la estructura y tenerla muy interiorizada porque 

esto se complementa con una gran flexibilidad para ir de unos asunto a otros, 
escuchando, dejando fluir el diálogo informal y espontáneo, pero obteniendo 
información suficiente sobre cada uno de los ejes temáticos de la estructura.

5.		  Elaboración de informe.
		�  Con los materiales obtenidos de las notas y de las grabaciones se lleva a cabo 

un análisis, una valoración y -esto es fundamental- una síntesis de la informa-
ción obtenida.

6.		  Edición y presentación del informe.
		�  Una vez que se ha redactado el informe es muy importante elaborar un resumen 

ejecutivo y ser capaces de articular una presentación muy convincente que apor-
te la información más directamente relacionada con el impacto del proyecto.

Búsqueda en fuentes secundarias.
También se puede contrastar los resultados mediante la búsqueda de fuentes docu-
mentales externas, como son los informes oficiales, estadísticas o bases de datos.  
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  �CLASIFICACIÓN DE LOS SISTEMAS 

Tal y como sucede con carácter general en la evaluación de impacto, también en el 
ámbito de las bibliotecas se pueden usar herramientas de naturaleza cualitativa y 
cuantitativa.

Herramientas cualitativas

Historias de cambio
Esta es una herramienta fundamental que la Fundación Bill & Melinda Gates 
utiliza y promueve en el campo del programa Global Libraries y que la Funda-
ción Germán Sánchez Ruipérez y el Cerlalc han adoptado en el programa INELI 
Iberoamérica. La narración de historias es un método estructurado que des-
cribirá los resultados y el impacto de un proyecto de innovación en bibliotecas 
desde el punto de vista de los destinatarios del mismo, por ejemplo, desde 
la historia que cuente la bibliotecaria que ha participado en un programa de 
formación en innovación o desde el testimonio de un ciudadano que ha parti-
cipado en un taller de creatividad digital. 

Cuando decimos que es un método estructurado es porque se lleva a cabo 
utilizando un protocolo de entrevista con estructura marcada desde el diseño 
de la evaluación, en la que cada una de las entrevistas ha de seguir una misma 
ruta en forma de cuestionario. 

El objetivo es que los participantes ofrezcan una historia que refleje la expe-
riencia y el cambio que esa persona ha experimentado. Las historias de cambio 
son muy interesantes porque nos permiten construir algunas conclusiones 
más cercanas a la ‘contribución’ que el proyecto ha supuesto para el sistema 
sobre el que actúa que a una ‘atribución’ directa de la totalidad de los cambios 
provocados. 

Esta herramienta tiene dos ventajas evidentes:

 	 En cierto sentido, esta forma de entender la evaluación de impacto, 
sin ser la única, ni mucho menos, nos sitúa como evaluadores en un 
contexto de menor tensión y también de una complejidad técnica y 
costes inferiores a los de otras herramientas. 

	 La otra ventaja es que proporciona una materia prima óptima para la 
generación de piezas de comunicación que puedan ser usadas para 
la promoción del proyecto y la defensa del papel de las bibliotecas 
como sedes de innovación.

Sin embargo, la desventaja general de esta herramienta es que no dota de una 
representatividad a la muestra porque no es habitual que se especifique si la 
visión aportada es compartida por todos los destinatarios y resulta muy difícil 
extraer conclusiones de este tipo; por este motivo lo ideal es completar el uso 
de esta herramienta con otra técnica.

 
Encuestas sobre la adecuación de la experiencia
Esta herramienta se usa para valorar la satisfacción de los participantes en 
las actividades del proyecto; es muy útil porque estamos contando con un 
elemento crucial para conocer la asignación de valor que le otorgan al servicio 
innovador. La singularidad de la herramienta es que al manejar el concepto de 
la satisfacción puede introducir un sesgo favorable por diversas causas: los 
participantes suelen ser partidarios o usuarios convencidos de la biblioteca o 
porque la experiencia de la participación en cualquier actividad de la biblioteca 
suele ser más satisfactoria que la no participación. 
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Por otra parte, ya se ha dicho que la satisfacción puede aportar una informa-
ción muy relevante sobre el valor que los ciudadanos asignan al servicio inno-
vador; pero lo que no recogen estas encuestas es la prioridad que tiene ese 
servicio para ellos. Para reforzar la calidad de los resultados es interesante que 
se investigue con ellos sobre el valor con un matiz directo: además de haber 
sido una experiencia satisfactoria ¿hasta qué punto es importante que exista 
este servicio en la biblioteca?

Herramientas cuantitativas

Con las herramientas cuantitativas se trata de obtener un contraste que nos ayude 
a fundamentar los resultados del proyecto desde la perspectiva de la propuesta de 
valor: ¿Se ha percibido el valor que estaba previsto en la formulación del proyecto?

Esta pregunta enlaza con la tradicional valoración del análisis del coste/beneficio so-
cial como enfoque metodológico global. Sin embargo, esta metodología es muy difícil 
de aplicar en el campo de los proyectos educativos y culturales y todavía más si nos 
apoyamos en la valoración de los participantes pues son muy ajenos a la idea de los 
costes, ya que no los perciben. Por este motivo es más realista manejar el concepto 
de ‘percepción del valor’.

Cuando hablamos de valor se puede usar la traducción en un precio teórico. Esto tiene 
carácter instrumental, ya que se trata de servicios bibliotecarios -servicios públicos- 
sin una referencia de precio que sea real. Sin embargo puede resultar muy útil que los 
participantes traten de jugar a manejar ese elemento de contraste: ¿Cuánto estaría 
dispuesto a pagar por esa experiencia?



[8] 
CONCLUSIÓN 
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El camino para la evaluación del impacto que se ha descrito debe ofrecer al equipo bi-
bliotecario una información valiosa para gestionar mejor el impacto de los proyectos 
innovadores. Con este esquema podemos medir el impacto de la nueva propuesta 
de valor de una forma continua, de modo que seamos capaces de aplicar acciones 
correctivas si el impacto es diferente al esperado o, simplemente, si los resultados se 
desvían de sus objetivos. 

La demostración del nivel del impacto social del proyecto se debe relacionar siempre 
con los insumos que se han utilizado para poner en marcha sus actividades o nuevos 
servicios bibliotecarios, que es el tipo de balance denominado en este documento 
como Red de Valor del Impacto.

El esquema de evaluación que se presenta en este documento tiene como princi-
pal objetivo uno muy modesto: que todos los bibliotecarios que afrontan el diseño 
y la ejecución de proyectos de innovación de los servicios de su biblioteca otorguen 
un lugar relevante a la implementación de una evaluación sobre el impacto de esos 
proyectos en la comunidad. Esto puede parecer muy limitado, pero pensamos que la 
extensión de la cultura de la evaluación en la comunidad de los profesionales de la 
biblioteca en Iberoamérica sería un avance muy positivo. Si además de asumir esta 
cultura de la evaluación se pueden recorrer las líneas de trabajo de este documento, el 
paso hacia un futuro más relevante de la biblioteca en la comunidad sería más intere-
sante aún. La consecuencia de estas dos condiciones es el impulso hacia el liderazgo 
comunitario de los bibliotecarios.

De forma paralela, este proceso nos permite rendir cuentas a la entidad financiadora 
de forma periódica. 

Estos dos planos exigen organizar un esquema de trabajo que otorgue una estabili-
dad suficiente a la gestión del impacto. 
Para institucionalizar un sistema para recoger la información de una forma sistemática: 

1.		�  El equipo responsable del proyecto innovador debe evaluar si los 
indicadores seleccionados son adecuados, proporcionan una pers-
pectiva correcta de la situación y recogen elementos potencialmente 
positivos o negativos. También se debe evaluar los resultados  e im-
pactos que están siendo alcanzados a través de sus actividades. 

2.		�  Desde la perspectiva de la entidad financiadora, el equipo de la bi-
blioteca deberá recoger sistemáticamente información sobre los 
indicadores que midan el progreso hacia la consecución de los obje-
tivos de impacto social, así como el coste imputable a la implemen-
tación de los proyectos de innovación en bibliotecas.




