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Un nuovo modello di gestione e fruizione del materiale bibliografico

Il contesto di partenza e l’esigenza emersa

Nel percorso di studio dello studente universitario la bi-
blioteca costituisce il primo accesso alla consultazione 
del materiale utile per l’apprendimento e la preparazio-
ne degli esami. Essa è anche il luogo fisico dove incon-
trare i bibliotecari, cioè le figure di supporto nella ricer-
ca del materiale bibliografico, nella preparazione delle 
bibliografie e nella stesura della tesi. Negli ultimi quin-
dici anni la diffusione dei materiali didattici su suppor-
to elettronico e lo sviluppo di piattaforme sempre più 
integrate e performanti hanno consentito di sviluppare 
nuove competenze tra i bibliotecari e ampliare il pano-
rama dei contenuti velocizzando l’accesso all’informa-
zione accademica. Inoltre, la diffusione di nuovi device 
oltre al tradizionale personal computer e lo sviluppo di 
sistemi tecnologici di autenticazione più raffinati han-
no accelerato il processo di trasformazione dell’utente 
da fruitore del cartaceo a fruitore dell’elettronico.
L’accesso all’informazione bibliografica è consentito in 
due modalità:

1.	 materiale cartaceo disponibile nelle biblioteche 
dell’Ateneo;

2.	 risorse elettroniche e digitali con possibilità di ac-
cesso on campus ma anche e soprattutto attraverso 
l’accesso remoto (es. da casa).

Si tratta tuttavia di contenuti di tipo diverso. Mentre le ri-
sorse elettroniche e digitali offrono un patrimonio di con-
tenuti principalmente orientati alla ricerca e quindi sono 
fruite soprattutto dagli studenti delle lauree magistrali 
fino alle categorie degli specializzandi, borsisti, ricercato-
ri e docenti, il materiale cartaceo (in particolar modo quel-
lo di natura monografica) è utilizzato soprattutto, oltre che 
dal personale docente, dagli studenti delle lauree trien-
nali che studiano prevalentemente su manuali in lingua 
italiana di cui raramente è presente la versione elettro-
nica: solo in occasione della preparazione della tesi gli 
studenti si approcciano all’uso delle risorse elettroniche. 
Una buona parte delle monografie in formato cartaceo 
utilizzate per la didattica non è ancora stato reso dispo-
nibile in formato elettronico per alcune resistenze ma-
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nifestatesi da parte di alcuni stakeholder: editori, autori 
e fino a qualche tempo fa anche i bibliotecari.
Per quanto riguarda la manualistica italiana le ragioni 
principali sono:
•	 il timore degli editori italiani di perdere i profitti 

derivanti dal canale di vendita delle copie cartacee 
diffondendo i contenuti in formato digitale;

•	 la resistenza degli autori a concedere i diritti di uso 
dei contenuti per la pubblicazione in formato elet-
tronico;

•	 qualora presenti sul mercato, i modelli di business 
si basano sul prestito a pagamento, cioè su meccani-
smi di consumo dei crediti che mal si conciliavano 
con i modelli tradizionali basati su acquisto e acces-
so perpetuo dei contenuti a cui tradizionalmente i 
bibliotecari sono abituati.

Per quanto riguarda i contenuti per la didattica in lin-
gua inglese gli ostacoli principali sono stati:
•	 i modelli commerciali alquanto costosi basati sull’ac-

cesso temporaneo ai contenuti e non sul loro pos-
sesso, sul numero di studenti frequentanti i singoli 
corsi e che implicano costi fissi annuali e perdita dei 
contenuti qualora non si rinnovi la sottoscrizione;

•	 l’assenza di questi manuali nei programmi d’esame 
che rende poco giustificabile l’investimento econo-
mico in questo settore.

L’emergenza sanitaria ha evidenziato negli ultimi due 
anni la debolezza di questo sistema, poiché, dapprima 
con la chiusura delle biblioteche a causa del lockdown 
e poi con la riduzione degli accessi o la limitazione ne-
gli spostamenti, gli studenti non potevano consultare il 
materiale per studiare o per preparare la tesi e i docenti 
e ricercatori non potevano utilizzare alcuni strumenti 
di base soprattutto in lingua italiana.
In questa situazione contingente bisognava proporre 
un’alternativa valida per rispondere agli stakeholder in 
modo efficace e tempestivo.

Diagnosi della situazione attuale

Per comprendere il contesto occorre fornire qualche 
informazione di carattere generale sul Servizio biblio-
tecario dell’Università degli studi di Milano. 
Il Servizio bibliotecario d’ateneo (d’ora in poi SBA) è 
una struttura organizzativa dell’Amministrazione cen-
trale che comprende la Direzione Servizio biblioteca-
rio d’ateneo con le sue articolazioni – uffici in staff e 
17 biblioteche – e gli organi di carattere scientifico con 
compiti di consulenza e indirizzo. Gli organi scientifici 
dello SBA sono il Direttore scientifico della biblioteca, 

la Commissione scientifica di settore e la Commissione 
d’ateneo per le biblioteche (CAB).
La Direzione SBA1 si compone di alcune unità in staff 
(un ufficio e due settori, il Settore Biblioteca digitale e 
piattaforme tecnologiche e il Settore Servizi per biblio-
teche e utenti) e di 17 biblioteche dislocate nelle varie 
sedi territoriali dell’Ateneo, comprese le sedi ospedalie-
re, aggregate in quattro settori disciplinari: biomedico, 
giuridico economico-sociale, scientifico e umanistico. 
Complessivamente sono impiegate 180 unità di perso-
nale bibliotecario corrispondenti a 168 FTE. 
La Direzione è un unico centro di responsabilità, ma è 
contabilmente articolata in 17 centri di costo sia per con-
sentire una maggiore efficienza amministrativa, sia per 
favorire una crescita responsabile delle collezioni delle 
singole biblioteche. La Direzione SBA provvede autono-
mamente all’acquisto di materiali e servizi bibliografici 
fino alla soglia comunitaria. I settori in staff presidiano 
la gestione e l’erogazione dei servizi centralizzati tra cui 
lo sviluppo della Biblioteca digitale e il coordinamento 
delle procedure e dei servizi dello SBA, mentre le bi-
blioteche provvedono all’erogazione decentrata presso 
le diverse sedi del Servizio bibliotecario, all’organizza-
zione del lavoro e del servizio nella struttura.
Le professionalità coinvolte sono di vario livello: da 
quelle di base a quelle con competenze professionali 
che spesso sono punti organizzativi di uffici o di biblio-
teche fino a quelle con ruoli di coordinamento di più 
strutture o di strutture complesse e di settori e un diri-
gente di seconda fascia al vertice della Direzione.2
Il patrimonio bibliotecario dell’Ateneo conta circa 1.720.000 
monografie, di cui 93.000 libri antichi e rari, e circa 
25.000 titoli di periodici cartacei, di cui 3.800 correnti.
Il patrimonio bibliotecario digitale di UNIMI è formato 
nel modo seguente:
•	 Periodici elettronici: oltre 72.000 periodici elettroni-

ci in abbonamento. Per la quasi totalità dei titoli è 
disponibile l’accesso diretto all’articolo a partire dal 
catalogo Minerva, che consente di arrivare al full 
text dell’articolo a partire da vari percorsi di ricer-
ca (da una banca dati, dal titolo della rivista o dalla 
ricerca libera). A questi si aggiungono oltre 31.500 
periodici accademici ad accesso aperto.

•	 Banche dati: oltre 270 banche dati bibliografiche a 
testo completo, fattuali e citazionali. Tra queste vi 
sono sia banche dati specializzate per settore disci-
plinare che multidisciplinari. 

•	 Libri elettronici: oltre 690.000 libri elettronici, di cui 
parte in acquisto ad accesso perpetuo, parte in ab-
bonamento.

•	 Risorse elettroniche di altro tipo: materiali multime-
diali per la ricerca e per la didattica (video, piatta-
forme didattiche ecc.).
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La politica degli acquisti della Biblioteca digitale ha se-
guito criteri ispirati: 
1.	 alla razionalizzazione degli abbonamenti dei perio-

dici (riduzione delle copie multiple cartacee a fronte 
dell’acquisto di una sola copia elettronica d’Ateneo), 
con conseguente riduzione dei costi degli spazi, del-
la gestione e del trattamento del materiale cartaceo 
e del personale addetto;

2.	 alla selezione del contraente economicamente più 
vantaggioso;

3.	 all’adesione, laddove possibile, ai contratti consorti-
li e nazionali che offrono condizioni economiche e 
negoziali più vantaggiose. 

Gli utenti dell’Ateneo hanno apprezzato nel corso degli 
anni la possibilità di consultare le risorse elettroniche 
senza limiti di orario e di luogo, ricevendo costante as-
sistenza sull’uso delle risorse sia attraverso corsi in pre-
senza sull’uso delle piattaforme editoriali che attraverso 
assistenza remota grazie a un servizio di helpdesk. Per 
quanto riguarda il settore delle monografie, l’amplia-
mento dell’acquisto di ebook secondo modelli più vicini 
alle esigenze dei nostri utenti ha permesso di ridurre 
il numero delle copie multiple anche all’interno della 
stessa biblioteca aumentando la diffusione dell’utilizzo.
La selezione delle risorse da inserire in Biblioteca digi-
tale avviene attraverso un complesso processo, perfe-
zionato nel corso degli anni per tenere conto delle nuo-
ve esigenze che si presentavano. Tale processo è stato 
continuamente migliorato al fine di perseguire:
•	 la razionalizzazione e l’ottimizzazione dell’uso delle 

risorse finanziarie destinate dall’Ateneo allo svilup-
po del Servizio bibliotecario;

•	 la rappresentatività degli interessi disciplinari di 
tutte le componenti della didattica e della ricerca 
dell’ateneo;

•	 la fornitura di un servizio di accesso di elevata qualità e 
all’altezza delle esigenze della didattica e della ricerca.

La segnalazione di una nuova risorsa proviene diretta-
mente dai docenti o dai Responsabili di Biblioteca e di 
Settore che hanno il compito di raccogliere le richieste 
provenienti dagli utenti, siano essi studenti, docenti o 
ricercatori. Le richieste, una volta vagliate a livello di 
settore, vengono presentate all’Ufficio Biblioteca digi-
tale nel mese di settembre e, dopo attenta valutazione 
sul piano economico e contrattuale, vengono approvate 
per l’inserimento nei “fabbisogni” per l’anno successi-
vo. Oltre a questo processo “di Ateneo”, l’acquisizione 
può, sotto determinate condizioni, essere decisa in au-
tonomia dalle singole biblioteche sul proprio budget. 
In tal caso, l’Ufficio Biblioteca digitale coordina tutte le 
operazioni tecniche e amministrative legate al contrat-

to e alla pubblicazione nel sito della Biblioteca digitale.
A supporto delle decisioni di acquisto e di rinnovo delle 
risorse elettroniche, vengono raccolte con cadenza se-
mestrale le statistiche d’uso delle risorse elettroniche 
della Biblioteca digitale in modo da monitorarne l’uso e 
l’interesse da parte dell’utenza. I dati statistici vengono 
normalizzati e sono la base sia per costruire serie stori-
che per l’analisi dei trend d’uso che per la costruzione 
di indicatori costo/uso necessari per la valutazione dei 
rinnovi. Nel caso degli abbonamenti eventuali flessioni 
vengono analizzate con i referenti disciplinari per in-
dagarne i motivi e mettere in atto le azioni necessarie: 
tra le cause possono sussistere la presenza sul mercato 
editoriale di nuovi prodotti più performanti; la bassa 
visibilità della risorsa nei sistemi di tecnologici di fru-
izione da parte dell’utenza; la chiusura di un insegna-
mento o di un filone di ricerca; la scarsa promozione 
della risorsa. A seconda delle ragioni individuate si de-
cide la chiusura della risorsa3 e/o l’apertura di trial su 
prodotti commerciali alternativi, l’avvio di iniziative di 
sensibilizzazione dei partner commerciali (editori e for-
nitori delle piattaforme tecnologiche di fruizione delle 
risorse elettroniche) per migliorare la rintracciabilità 
della risorsa attraverso il catalogo, o un’attività di comu-
nicazione più efficace presso l’utenza istituzionale che 
ne incentivi l’uso (news sul portale del Servizio bibliote-
cario d’ateneo, comunicazioni alle mailing list istituzio-
nali, organizzazione di corsi all’utenza ecc.). 
Gli indicatori d’uso sono oggetto di continua revisione 
perché dipendenti dal costante aggiornamento degli 
standard internazionali di misurazione dell’uso.4 Quelli 
attualmente in uso sono i seguenti: costo per download 
per i periodici elettronici; costo per ricerca per le banche 
dati; costo per capitolo per gli ebook. Essi consentono di 
tenere monitorato l’uso delle risorse nel tempo; confron-
tare con un dato standard di riferimento; effettuare ben-
chmarking con altri Atenei e prendere decisioni.
Per meglio comprendere l’organizzazione delle Direzioni 
nel nostro Ateneo, ne viene riprodotto l’organigramma. 
(Figura 1). A seguire. si veda anche l’organigramma della 
Direzione Servizio bibliotecario d’ateneo (Figura 2).
I principali stakeholder interni della Biblioteca digitale 
sono i docenti (per la selezione dei contenuti e come 
fruitori delle risorse elettroniche); gli studenti (sia come 
fruitori di contenuti che come utenti dei corsi per l’uso 
delle risorse elettroniche); il personale tecnico-ammi-
nistrativo, sia delle altre Direzioni (in qualità di fruito-
ri delle risorse elettroniche per le attività istituzionali) 
che del Servizio bibliotecario (in qualità di comunica-
tori delle opportunità offerte dal mercato, di negozia-
tori con gli editori, di gestori per la messa a disposizio-
ne dei contenuti e della loro organizzazione, ecc.). Gli 
stakeholder esterni invece sono gli editori e i fornitori 
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Figura 1 - Organigramma dell’Università degli studi di Milano. Fonte: www.unimi.it

Figura 2 - Organigramma e Uffici allegato alla Determina di costituzione della Direzione Servizio bibliotecario d’ateneo del 
12.12.2019. Fonte: www.unimi.it
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(cioè coloro che forniscono un servizio di intermedia-
zione sia nella distribuzione che nella negoziazione tra 
bibliotecari e editori) e in ultima istanza la cittadinanza, 
che può accedere ai servizi delle biblioteche (consulta-
zione e prestito solo dietro malleveria) e della Bibliote-
ca digitale, i cosiddetti walk-in users, come definiti nei 
licence agreement delle risorse elettroniche.
In questo contesto i punti di forza dell’organizzazione 
attuale sono la presenza di un ufficio dedicato alla ne-
goziazione e all’acquisto delle risorse elettroniche, con 
personale che ha competenze molto specifiche e pro-
fessionali, e una forte collaborazione con le altre Di-
rezioni (ICT per tutto ciò che riguarda l’infrastruttura 
tecnologica, Contabilità e Bilancio per la negoziazione 
dei fabbisogni e budget, Legale e Centrale Acquisti per 
la consulenza sui contratti e sulle gare sopra soglia).
Si sta lavorando per il superamento di alcuni punti di 
debolezza come la suddivisione delle competenze tra 
chi gestisce il materiale cartaceo e chi gestisce il ma-
teriale elettronico, l’integrazione tra i workflow dei due 
tipi di materiale e la mancanza di integrazione del siste-
ma gestionale con il sistema contabile, che genera in 
alcuni casi la duplicazione delle informazioni con au-
mento dei tempi per il completamento delle procedu-
re amministrative. Il recente passaggio dai precedenti 
sistemi (SFX, Summon, Sebina Open Library e opac) ad 
Alma e Primo ha semplificato l’accesso all’informazio-
ne e le procedure di gestione bibliografica delle risorse 
elettroniche, tuttavia l’implementazione del nuovo si-
stema richiede ancora una completa messa a punto di 
alcune funzionalità.
Le principali opportunità del contesto esterno sono 
l’accelerazione dei processi di transizione dal cartaceo 
all’elettronico per tutte le tipologie di materiali; l’op-

portunità di creare una forte sinergia con il mercato 
editoriale; lo sviluppo della tecnologia (single sign-on, 
autenticazione federata, piattaforme didattiche, video 
tutorial, video didattici, webinar ecc.) che può apri-
re nuove possibilità di interazione e condivisione sia 
nell’ambito della ricerca che della didattica; gli stimo-
li derivanti dalla politica dell’open science e dal movi-
mento dell’open access che si ripercuotono sui modelli 
contrattuali.5
Tra le principali minacce del contesto esterno troviamo 
l’aumento dei costi dovuti all’ampliamento del contesto 
informativo;6 l’accentuato oligopolio del mercato edito-
riale con la scomparsa dei piccoli editori assorbiti dai 
grandi gruppi editoriali esteri (Elsevier, Springer Natu-
re, Wiley solo per citare i più noti); la concorrenza mos-
sa dagli altri Atenei nei confronti dell’utenza studente-
sca potenziale.
Si veda in Tabella 1 un quadro di sintesi dell’as is.

Visione strategica e implicazioni future

L’emergenza sanitaria vissuta in questi ultimi due anni 
ha fatto emergere alcune considerazioni: 
1.	 la necessità di superare la concezione del luogo fisi-

co dove conservare la conoscenza;
2.	 l’opportunità di pensare ad un luogo distribuito del 

sapere dove i contenuti possano essere condivisi e 
disponibili per gli utenti della propria organizzazio-
ne;

3.	 la necessità di partnership tra pubblico (organizza-
zione universitaria) e privato (editori) per lo stesso 
obiettivo;

4.	 l’esigenza di un nuovo modello gestionale;

Tabella 1 - Quadro di sintesi dell’as is. Elaborazione a cura dell’autrice

Fattori positivi Fattori negativi

Fa
tt

or
i i

nt
er

ni

Ufficio dedicato alla negoziazione e all’acquisto 
delle risorse elettroniche Suddivisione delle competenze in ambito bibliotecario

Personale professionalizzato Resistenza al cambiamento

Stakeholder interessati al cambiamento Mancanza di integrazione del sistema gestionale 
con il sistema contabile

Supporto della governance al progetto

Fa
tt

or
i e

st
er

ni Fermento del mercato editoriale Aumento dei costi dovuti all’ampliamento 
del contesto informativo

Spirito di collaborazione del mercato editoriale Oligopolio del mercato editoriale

Sviluppo della tecnologia in ambito digitale Concorrenza di altri Atenei

Proposta di nuovi modelli commerciali
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5.	 l’esigenza di adottare in tempi rapidi una strategia 
nuova ed efficace.

Dalla fine degli anni Novanta l’Ateneo ha intrapreso 
un programma di acquisizione del formato elettronico 
dei periodici dei principali editori scientifici e di sotto-
scrizione delle più importanti banche dati nei princi-
pali ambiti disciplinari: nel primo caso si è trattato di 
rispondere all’evoluzione del mercato che proponeva 
parallelamente allo sviluppo del web il prodotto elettro-
nico come alternativo a quello cartaceo e di più efficace 
fruizione; nel secondo caso, quello delle banche dati, 
si è risposto all’esigenza di gestire in modo più efficace 
l’accesso a strumenti di selezione mono o pluridiscipli-
nare delle informazione. Solo in anni più recenti ci si 
è accostati al settore degli ebook parallelamente allo 
sviluppo di piattaforme editoriali più evolute, più per-
formanti e più ricche di contenuti. Dapprima si è proce-
duto ad acquistare ebook essenzialmente rivolti alla ri-
cerca, sia perché il mercato editoriale ha promosso per 
anni la vendita di questi prodotti all’interno dei contrat-
ti dei periodici sia perché i modelli di acquisto si avvici-
navano maggiormente a quelli già noti degli e-journals. 
Ad oggi per quanto riguarda gli ebook abbiamo aderito 
a contratti che sposano i seguenti modelli: 
•	 acquisto: pick and choose (selezione di titoli a scelta 

all’interno del catalogo),7 collezioni disciplinari;8
•	 abbonamento e possesso dei dati: collane,9 modello 

EBA (Evidence Based Selection) basato sulla selezio-
ne di titoli a fronte dell’apertura per dodici mesi del 
catalogo editoriale; 

•	 abbonamento senza possesso di dati;10
•	 prestito digitale.

L’emergenza pandemica ha fatto emergere in tutta la 
sua urgenza la mancanza di manualistica italiana e 
straniera per gli studenti delle lauree triennali in for-
mato elettronico: gli studenti sono stati gli stakeholder 
più colpiti per l’impossibilità o la difficoltà di usufrui-
re come in precedenza dei servizi di consultazione e di 
prestito durante la fase di lockdown o, successivamente, 
a causa della riduzione nella possibilità di spostamento.
Questo nuovo contesto ci ha messo di fronte alla neces-
sità di organizzare il servizio di accesso all’informazio-
ne in modo più flessibile ed efficace. In questa logica 
in cui si va diffondendo una didattica blended e l’utente 
è sempre più remoto, è stato necessario affrontare con 
maggiore urgenza l’adozione di una visione strategica 
che anticipi i bisogni dei nostri stakeholder e offra loro 
quegli strumenti che non hanno ancora a disposizione. 
Proprio anticipando la tendenza manifestatasi con l’in-
cremento delle immatricolazioni di studenti stranieri 
(soprattutto asiatici) abbiamo acquistato e sottoscritto 
coursebook e textbook di vari editori in lingua inglese per 

facilitare la preparazione degli esami anche da remo-
to. Si è inoltre cercato di rispondere in modo efficiente 
nei seguenti modi: fornendo agli studenti informazioni 
tempestive sul sito web sui nuovi contenuti messi a di-
sposizione; creando una pagina dedicata sui servizi at-
tivati durante l’emergenza; inviando comunicazioni via 
mail sulle nuove risorse attivate; potenziando il servi-
zio di informazioni bibliografiche e, infine, attrezzando 
helpdesk specialistici.

Cosa significa questo cambiamento?

In questi ultimi due anni abbiamo vissuto una fase di 
passaggio importante da una forma di didattica tradi-
zionale a una didattica a distanza, dove i contenuti de-
vono essere fruiti soprattutto in remoto perché misure 
restrittive sono poste in essere rispetto alla possibilità 
di circolazione delle persone e di apertura dei servizi 
pubblici (le biblioteche), nonché alla distribuzione e 
circolazione del materiale bibliografico cartaceo. Il luo-
go fisico e la produzione cartacea, in un’epoca in cui il 
tasso di aggiornamento della produzione scientifica è in 
costante aumento, non può più essere la risposta all’ur-
genza di raggiungere i contenuti. Il formato elettronico, 
disponibile facilmente dal proprio device, 24 ore su 24, 
se consente il download, il prestito, la stampa, la con-
divisione anche su piattaforme didattiche per lo studio 
e il ripasso ha caratteristiche che lo rendono più frui-
bile e in costante aggiornamento. Occorre offrire agli 
studenti materiale che possano reperire in modo agile e 
senza doversi spostare.
Per attuare il cambiamento è stato necessario adotta-
re procedure più rapide di acquisto o sottoscrizione 
dei contenuti digitali, selezionare i contenuti, attivare 
nuovi canali di collaborazione con gli editori affinché 
mettano a disposizione i contenuti in formato elettro-
nico e attivino licenze d’uso adatte all’utenza universi-
taria (accesso illimitato o customizzato, possibilità di 
stampa, copia e incolla ecc.). In questi ultimi due anni è 
stata attivata una stretta collaborazione con alcuni edi-
tori italiani e stranieri per promuovere una politica di 
prezzi sostenibili per diffondere l’uso della letteratura 
scientifica a scopo didattico tra gli studenti. 
L’ufficio Biblioteca digitale ha quindi dato avvio a una 
forte sinergia non solo con l’ambiente esterno (gli edi-
tori) ma anche con l’ambiente interno, cioè gli stakehol-
der istituzionali, quali i docenti, i responsabili delle bi-
blioteche e dei Settori e la Dirigenza per sensibilizzare 
sull’opportunità di finanziare un progetto di sostegno 
alla didattica innovativa attraverso la messa a disposi-
zione di materiale video, piattaforme didattiche, case 
studies ecc.
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Elementi su cui intervenire per tradurre 
la visione in pratica

Organizzazione interna

Il nuovo contesto ha reso necessario pensare a un nuo-
vo modello organizzativo che abbia le caratteristiche 
di flessibilità, che si adatti alla situazione contingente, 
collaborativo, basato sulla fiducia e la responsabilità 
condivisa. Il rapporto tra il personale delle 17 bibliote-
che sparse sul territorio urbano (158 FTE) e il personale 
della Biblioteca digitale (10 FTE) andrebbe rivisto alla 
luce della trasformazione del contesto in cui si sta ope-
rando. Qualora non si possa accorpare ulteriormente le 
strutture in ambiti disciplinari più ampi e quindi occor-
ra continuare a presidiare numerosi luoghi fisici, sarà 
necessario rivedere i ruoli, le competenze e le profes-
sionalità.
Gli editori stanno sviluppando piattaforme sempre 
più complesse di servizi e collaborative per lo scambio 
delle informazioni: mettono a disposizione helpdesk 
specialistici. Il mercato editoriale dei contenuti elettro-
nici si va sempre più specializzando e differenziando, 
offrendo modelli economici e di fruizione sempre più 
customizzati sulla domanda degli utenti. Occorre dun-
que stare al passo con l’offerta, conoscere la potenzia-
lità degli strumenti offerti, valutarne i contenuti con 
l’aiuto dei docenti, testare la compatibilità con i nostri 
sistemi di gestione in collaborazione con la Direzione 
ICT, valutare i costi in rapporto alla durata dell’accesso 
al servizio e alla conservazione dei dati, monitorare l’u-
so nel tempo e il ritorno d’investimento.
La flessibilità dovrà essere intesa anche nei ruoli dei bi-
bliotecari: potrebbe essere necessario superare la sud-
divisione tra bibliotecari che acquistano il cartaceo e 
bibliotecari che acquistano l’elettronico. Questa distin-
zione era determinata dalle procedure differenti nella 
gestione e nel trattamento dei diversi formati. In que-
sto nuovo contesto la rigidità dei ruoli potrebbe venire 
parzialmente superata, perché il bibliotecario potrebbe 
dover acquistare quel contenuto indipendentemente 
dal formato. 
L’utilizzo di Alma, prodotto da Ex Libris, introdotto da 
circa un anno come gestionale d’Ateneo per tutte le ri-
sorse bibliografiche, consentendo la gestione del mate-
riale bibliografico di qualsiasi formato, potrebbe offrire 
l’opportunità di superare la suddivisione dei ruoli e cre-
are maggiore efficienza negli acquisti. Non potrà invece 
essere bypassato il ruolo di supervisione e di coordina-
mento degli acquisti, esercitato al momento dall’Ufficio 
Biblioteca digitale, che consente di evitare sprechi e ne-
goziando di volta in volta contratti vantaggiosi e custo-
mizzati in base alle esigenze che si manifestano. 

La nuova organizzazione avrà dei riflessi sui carichi di 
lavoro del personale, che dovranno essere riconsidera-
ti in base alla riprogettazione dei workflow che seguirà 
alla conversione degli acquisti nel formato elettronico 
e alla messa a punto del nuovo software di gestione bi-
bliografica. Gli effetti del cambiamento di paradigma 
non saranno immediati: un’accelerata iniziale è stata 
data durante il primo lockdown, tuttavia le ripercussio-
ni sull’intero sistema si stanno già parzialmente veden-
do a vari livelli: 
1.	 con l’ingresso a pieno regime del nuovo gestionale;
2.	 quando il processo di consapevolezza dei docenti ri-

spetto all’uso del materiale elettronico per la didatti-
ca si sarà consolidato;

3.	 la didattica ibrida diventerà definitivamente una re-
altà irrinunciabile.

In questo contesto bisogna tener conto dell’interdipen-
denza dei processi e dei ruoli degli stakeholder. Durante 
il lockdown è emersa una maggiore consapevolezza de-
gli studenti rispetto al loro ruolo e ai loro diritti che ha 
reso possibile l’attivazione di un canale di dialogo più 
stretto con i docenti. Le loro richieste di strumenti di 
studio più interattivi e di una didattica più vicina ai loro 
bisogni ha ricevuto ascolto, dando il via a un processo 
di trasformazione verso la didattica blended che fatica-
va a partire. Ciò avviene anche perché il mercato sta 
offrendo sempre nuovi strumenti che aiutano questo 
processo di trasformazione e propongono soluzioni con 
una politica di marketing assai accattivante (Tabella 2).

Strumenti e approcci per avviare il cambiamento

Per raggiungere gli obiettivi indicati ha svolto un ruolo 
importante il cambio di software gestionale per le ri-
sorse elettroniche e digitali. L’acquisto e l’implementa-
zione di Alma e Primo hanno consentito l’integrazione 
di quasi tutte le funzionalità amministrative, catalogra-
fiche, tecniche: esso ci ha permesso di rivedere tutti i 
flussi di lavoro dagli acquisti alla catalogazione, alla co-
municazione, alla messa a disposizione all’utenza. Inol-
tre, la loro integrazione ha creato valore per l’utente sia 
in termini di rapidità di accesso sia nella possibilità di 
interrogare un unico strumento di ricerca bibliografica 
per trovare l’informazione di cui ha bisogno indipen-
dentemente dal formato (periodico, ebook, banca dati 
o altro) e dal supporto.
Occorre ancora studiare mezzi di comunicazione più 
efficaci:
•	 all’interno dell’organizzazione attraverso call perio-

diche con gli organi di governo dello SBA, incontri 
con la governance per allinearsi sugli obiettivi, in-
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dagini sulle aspettative dell’utenza rispetto ai servizi 
attesi, monitoraggio dei servizi attraverso le statisti-
che d’uso e il benchmarking; 

•	 all’esterno nei confronti del mercato attraverso l’or-
ganizzazione di call periodiche di aggiornamento e 
di verifica dei risultati attesi, workshop sulle temati-
che emergenti, indagini di mercato.

Occorre superare gli elementi di rigidità costituiti dai 
modelli di acquisto preesistenti per aprirsi ai nuovi 
proposti dal mercato editoriale. Occorre aprire nuovi 
canali di comunicazione con editori e fornitori senza 
legarsi ai soli contratti offerti all’interno di contrattazio-
ni collettive. Occorre rispondere alla domanda con tem-
pestività e flessibilità aprendosi anche a nuove offerte, 
se rispondono a esigenze emergenti di accesso all’in-
formazione. Ad esempio, la richiesta di accesso ad una 
risorsa utile per l’avvio di un corso universitario deve 
essere accolta anche laddove richiede una negoziazione 
ad hoc; al tempo stesso una risorsa innovativa richiesta 
dagli studenti deve essere acquistata se risponde a un 
miglioramento nella qualità dell’apprendimento.
Occorre superare le rigidità determinate dall’alloca-
zione del budget sulle singole voci e creare flessibilità 
nell’uso delle risorse attraverso un’azione di negoziazio-
ne con la Direzione contabile: ad esempio occorre po-
ter convertire parte del budget allocato per l’acquisto di 

materiale cartaceo all’acquisto di materiale elettronico 
laddove il contesto lo richieda.

Valore generato

Ritengo che il valore sia rappresentato dalla volontà di 
far circolare i contenuti scientifici in modo rapido ed 
efficace superando le barriere fisiche e temporali per 
creare conoscenza diffusa. Per fare questo occorre es-
sere innovativi, saper cogliere le opportunità offerte 
dalla tecnologia e dal mercato, sapere interpretare i bi-
sogni dei nostri stakeholder, saper negoziare all’interno 
dell’organizzazione e al di fuori con l’ambiente esterno. 
Anche laddove la domanda non è espressa o non è for-
malizzata occorre creare un’offerta che sia apprezzata 
e che possa rendere la nostra organizzazione non solo 
competitiva, ma all’avanguardia. Per i docenti il valore 
generato può essere rappresentato da un modo più effi-
cace di sviluppare apprendimento in una società fluida 
come la nostra; per gli studenti può essere rappresen-
tato dallo spirito di condivisione e di team che i mezzi 
digitali consentono nonostante la distanza e i confini 
fisici. Per noi bibliotecari il valore viene generato dallo 
spirito di soddisfazione per aver individuato una stra-
tegia che consenta di adeguare le modalità di accesso 
ai contenuti a quelle della vita attuale. Per gli editori il 

Tabella 2 - Interdipendenza dei processi e dei ruoli degli stakeholder. Elaborazione a cura dell’autrice

STAKEHOLDER FABBISOGNI RISPOSTA CRITICITÀ/VINCOLI VALORE GENERATO

DOCENTI Contenuti e strumenti 
didattici digitali

Acquisto di nuove 
risorse attraverso 

selezione dei prodotti, 
negoziazione delle 

condizioni contrattuali 
ed economiche

Contenimento del 
budget, formazione 

sulla didattica blended, 
resistenza 

al cambiamento

Accesso unico 
all’informazione, 

maggiore disponibilità 
di risorse informative

STUDENTI Contenuti e strumenti 
didattici digitali

Piattaforme didattiche, 
test di apprendimento, 

manualistica italiana 
e straniera

Conoscenze digitali, 
disponibilità di rete 

internet e device 
proprio

Didattica innovativa 
e maggiori servizi a 

supporto della qualità 
dell’apprendimento

BIBLIOTECARI Gestione delle risorse e 
dei flussi di lavori

Nuovo software 
di gestione del 

materiale bibliografico

Necessità 
di formazione, 
resistenza al 

cambiamento

Maggiore integrazione 
dei ruoli, aumento delle 

competenze

EDITORI Ampliamento del 
proprio mercato

Condivisione degli 
obiettivi di aumentare 

la diffusione della 
conoscenza, sforzo nel 
cercare convergenza

Politica dell’accesso 
e del prestito vs 

possesso di contenuti, 
ampliamento dei costi 

delle licenze

Facilitatori 
del cambiamento
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valore può essere rappresentato dall’individuazione di 
un nuovo spazio strategico in cui investire in uno spirito 
di partnership con le istituzioni.

 Azioni da intraprendere 

1.	 Evidenziare quali sono i fabbisogni per la ricerca 
e per la didattica in termini di risorse e condizioni 
contrattuali d’uso del contenuto elettronico attraver-
so indagini presso l’utenza: occorre procedere per 
piccoli passi, con tipologie campione di contratti e 
monitorare l’uso nel tempo.

2.	 Selezionare gli editori e programmare le azioni ne-
goziali e le procedure amministrative in modo che 
siano sostenibili in termini di risorse umane e di 
budget.

3.	 Organizzare le tempistiche in base all’urgenza detta-
ta dall’emergenza e dalla necessità di fornire i conte-
nuti necessari all’avvio dei corsi con l’inizio dell’an-
no accademico.

4.	 Individuare le responsabilità: sensibilizzare i docen-
ti affinché segnalino i contenuti, avviare un sistema 
di comunicazione efficace con gli studenti, attivare 
una collaborazione tra i bibliotecari delle varie aree 
disciplinari.

5.	 Comunicare il cambiamento sia all’interno che all’e-
sterno dell’organizzazione.

Occorrerà scegliere gli indicatori più significativi per 
monitorare il raggiungimento degli obiettivi strategici 
come il numero degli ebook acquistati in un anno per i 
quattro settori disciplinari, il numero dei download dei 
capitoli degli ebook e infine il costo per uso.
Rispondere ai fabbisogni espressi e inespressi dell’uten-
za universitaria in tema di contenuti e modalità di frui-
zione, fornire i contenuti in una modalità che sia fruibile 
in modo efficace ed efficiente: ciò significa individuare 
rapidamente i canali di acquisto, gli interlocutori adatti, 
saper negoziare le condizioni più vantaggiose e comu-
nicare efficacemente all’utenza la disponibilità del ma-
teriale e le condizioni d’uso, nonché offrire assistenza 
all’uso delle risorse elettroniche in modo tempestivo.

Quali gli obiettivi chiave nei prossimi 
2-3 anni?

Gli obiettivi chiave che individuerei per i prossimi anni 
sono i seguenti:
•	 Migrare i contenuti dal formato cartaceo a quello di-

gitale sviluppando progetti di digitalizzazione delle 
collezioni possedute e acquistando le collezioni edi-

toriali che vengono di volta in volta digitalizzate.
•	 Migliorare continuamente le modalità di accesso 

all’informazione attraverso l’uso diffuso delle tec-
nologie e favorendo la diffusione delle piattaforme 
disciplinari di collaborazione tra docenti e studenti.

•	 Creare una partnership con il mondo editoriale rico-
noscendo l’interdipendenza tra cliente (la bibliote-
ca) e il fornitore (l’editore) nel raggiungimento degli 
obiettivi e cercando i benefici per entrambe le parti.

•	 Comunicare efficacemente il cambiamento all’in-
terno dell’organizzazione attraverso la responsa-
bilizzazione condivisa dei processi e un sistema di 
empowerment del personale che sviluppi la motiva-
zione e la fiducia reciproca.

•	 Costruire sull’immagine di un Ateneo all’avanguar-
dia nel contesto internazionale per l’offerta biblio-
grafica di contenuti e strumenti a supporto della 
ricerca e della didattica.

NOTE

1  La Direzione SBA è stata costituita con Determina direttoria-
le n. 13553/2017 del 22/11/2017 e confermata nel nuovo assetto 
organizzativo varato il 31/7/2019 a cui è seguita la determina 
direttoriale n. 23970/2019 del 31/12/2019 in cui sono definite la 
mission organizzativa, le principali aree di responsabilità, le 
principali attività e la struttura organizzativa.
2  Per quanto riguarda la struttura del Servizio bibliotecario 
d’ateneo si è fatto riferimento al documento programmatico 
dello SBA 2020-2022, https://www.sba.unimi.it/files/divbib/
ServizioBibliotecarioAteneo20-22.pdf.
3  Se si evince che una risorsa non è più di interesse, si proce-
de a una valutazione successiva che tiene conto delle implica-
zioni legate alla perdita dell’accesso ai contenuti e infine allo 
scarto ovvero alla dismissione dell’abbonamento curando di 
verificare di poter esercitare i diritti di accesso post termina-
tion alle porzioni di contenuto che lo prevedono.
4  Lo standard COUNTER ha raggiunto la 5° revisione.
5  Dal 2018 il contesto dell’editoria scientifica è sempre più 
orientato al superamento del modello “sottoscrizione” per 
l’accesso ai contenuti scientifici a favore di modelli commer-
ciali in cui si paga per pubblicare ad acceso aperto. In questa 
fase i grandi editori commerciali propongono sempre più 
spesso contratti transformative, cioè accordi che consentono 
il passaggio graduale da un sistema di pagamento degli ab-
bonamenti a un sistema basato sui costi per la pubblicazione 
con il valore aggiunto di avere tutti i contenuti disponibili in 
open access.
6  È indubitabile che la trasformazione dal formato cartaceo al 
digitale implichi un aumento dei costi a fronte della più ampia 
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ABSTRACT
The recent period of health emergency has placed the academic community in a situation of great 
stress resulting from the great change that was taking place. Faced with the interruption of teach-
ing in the presence, the partial closure of libraries or the reduction of their services to the public, 
it was necessary to immediately answer to users to ensure continuity of support for teaching and 
research by the library services. The change required the choice of a new approach to content, a new 
way of teaching, a new way in which teaching and research materials were used, and also required 
“emotional” support for our users. An organizational change was required to all intents and purpos-
es involving not only the central structures of the library service, but also its branches, that is, the 
libraries, Faculty, publishers and students.
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possibilità di accesso ai contenuti da qualsiasi punto della rete 
in qualsiasi orario. Per questo motivo negli anni passati si è 
cercato di negoziare con gli editori il possesso oltre che l’ac-
cesso ai contenuti a parità di condizioni economiche. 
7  Questa modalità di acquisto è disponibile sia su piattaforme 
di agenzie commissionarie (es. GOBI di Ebsco, Torrossa di 
Casalini) sia su piattaforme editoriali (es. Cambridge Core di 
Cambridge University Press, Oxford University Press)
8  Si pensi alle collezioni disciplinari offerte da editori come 
Springer Nature, Wiley, Elsevier, IoP.
9  Ad esempio, la Springer Lecture Notes in Computer Science.
10  Questo modello riguarda maggiormente le opere di referen-
ce che sono in continuo aggiornamento oppure la manuali-
stica.


