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Sammendrag	
  

Hvilken	
   kurs	
   velger	
   man	
   når	
   alle	
   veier	
   framover	
   er	
   belagt	
   med	
   usikkerhet?	
   Dette	
  

spørsmålet	
   danner	
   utgangspunktet	
   for	
   denne	
   masteroppgaven,	
   som	
   tar	
   for	
   seg	
  

medieindustrien.	
   Denne	
   sektoren	
   har	
   de	
   siste	
   årene	
  måttet	
   navigere	
   i	
   ukjent	
   terreng	
  

etter	
   at	
   digitaliseringen	
   av	
   samfunnet	
   har	
   revet	
   vekk	
   deres	
   faste	
   holdepunkter.	
   Både	
  

bransjeaktører	
   og	
   forskere	
   har	
   anerkjent	
   at	
  medieindustrien	
   er	
   inne	
   i	
   en	
   omfattende	
  

overgangsfase,	
   der	
   en	
   av	
   følgene	
   er	
   at	
   gamle	
   forretningsmodeller	
   og	
   strategier	
   ikke	
  

lenger	
   har	
   samme	
   effekt.	
   Det	
   finnes	
   ingen	
   entydige	
   svar	
   på	
   hva	
   som	
   kan	
   løse	
  

situasjonen.	
   Derfor	
   hersker	
   usikkerheten.	
   Men	
   mediebedriftene	
   er	
   forretnings-­‐

virksomheter	
  som	
  baserer	
  seg	
  på	
  videre	
  drift,	
  og	
  må	
  likevel	
  sette	
  en	
  kurs.	
  	
  

Med	
  dette	
  som	
  bakteppe	
  gjennomføres	
  denne	
  undersøkelsen	
  som	
  en	
  komparativ	
  

casestudie	
  av	
  strategiene	
  til	
  norske	
  Dagbladet	
  og	
  svenske	
  Expressen.	
  Livsgrunnlaget	
  til	
  

begge	
  disse	
  bedriftene	
  har	
   i	
  mange	
  år	
  hovedsakelig	
  vært	
  basert	
  på	
   tabloid	
   løssalg.	
  Nå	
  

viser	
   både	
   avisopplaget	
   og	
   inntektene	
   synkende	
   kurver.	
   Dagbladet	
   og	
   Expressen	
   er	
   i	
  

tillegg	
  nummer	
  to	
  i	
  sine	
  respektive	
  markeder,	
  noe	
  som	
  gjør	
  at	
  de	
  befinner	
  seg	
  i	
  en	
  utsatt	
  

og	
   krevende	
   posisjon.	
   Datagrunnlaget	
   i	
   undersøkelsen	
   består	
   i	
   hovedsak	
   av	
   dybde-­‐

intervjuer	
  med	
  femten	
  informanter.	
  Disse	
  er	
  utvalgt	
  på	
  bakgrunn	
  av	
  at	
  de	
  har	
  ansvar	
  for	
  

hensyn	
  som	
  må	
  balanseres	
  inn	
  i	
  Dagbladet	
  og	
  Expressens	
  valg	
  av	
  strategi.	
  I	
  første	
  del	
  av	
  

analysen	
   benyttes	
   Miles	
   og	
   Snows	
   klassiske	
   modell	
   for	
   å	
   kategorisere	
   strategiene	
   til	
  

bedriftene.	
   Undersøkelsens	
   første	
   funn	
   er	
   at	
   Dagbladet	
   og	
   Expressen	
   har	
   valgt	
   ulikt.	
  

Mens	
  Expressen	
  har	
  trekkene	
  til	
  strategitypen	
  Analyzer,	
  passer	
  Dagbladet	
  beskrivelsen	
  

av	
  Reactor-­‐typen	
  –	
  en	
  ustabil	
  variant.	
  Neste	
  steg	
  av	
  analysen	
  tar	
  for	
  seg	
  forklaringer	
  på	
  

hvorfor	
  Dagbladet	
  og	
  Expressens	
  har	
  valgt	
  forskjellig.	
  Oppgaven	
  konkluderer	
  med	
  at	
  de	
  

mest	
   fruktbare	
   forklaringene	
   er	
   knyttet	
   til	
   beslutninger	
   tatt	
   for	
   mange	
   år	
   siden,	
  

forskjellige	
  eierrelasjoner	
  og	
  ulike	
  bedriftskulturer.	
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Forord	
  

Etter	
  å	
  ha	
  jobbet	
  som	
  journalist	
  i	
  bedrifter	
  som	
  på	
  forskjellige	
  måter	
  har	
  blitt	
  rammet	
  av	
  

den	
  digitale	
  transformasjonen	
  har	
   jeg	
  på	
  nært	
  hold	
  fått	
  se	
  hvordan	
  digitaliseringen	
  av	
  

samfunnet	
   både	
  ødelegger	
   og	
   skaper	
  nye	
  muligheter.	
   Slik	
   har	
  denne	
  masteroppgaven	
  

vært	
  en	
  unik	
  mulighet	
  til	
  å	
  skaffe	
  meg	
  innsikt	
  i	
  et	
  tema	
  som	
  lenge	
  har	
  interessert	
  meg.	
  

Denne	
  oppgaven	
  representerer	
  også	
  første	
  gang	
  jeg	
  har	
  kunnet	
  kombinere	
  kunnskap	
  og	
  

erfaringer	
  fra	
  både	
  journalistikken	
  og	
  sosiologien.	
  

Men	
  hadde	
  det	
  ikke	
  vært	
  for	
  noen	
  utvalgte	
  personer	
  hadde	
  det	
  ikke	
  blitt	
  noe	
  av.	
  

Derfor	
  vil	
  jeg	
  takke	
  Dagbladet,	
  Expressen	
  og	
  personene	
  der	
  som	
  satte	
  av	
  tid	
  til	
  å	
  snakke	
  

med	
  meg.	
  Det	
   er	
   jeg	
   veldig	
   takknemlig	
   for.	
  Mine	
   tidligere	
   sjefer	
   i	
   Dagbladet	
   fortjener	
  

også	
  en	
  spesiell	
  hilsen	
  for	
  å	
  ha	
  gitt	
  meg	
  tillit	
  til	
  å	
  studere	
  dem,	
  noe	
  som	
  også	
  bidro	
  til	
  at	
  

dørene	
  åpnet	
  seg	
  hos	
  Expressen.	
  

Mine	
  veiledere	
  Trygve	
  Gulbrandsen	
  og	
  Arne	
  H.	
  Krumsvik	
  fortjener	
  også	
  en	
  stor	
  

takk	
  for	
  å	
  ha	
  vært	
  med	
  og	
  støttet	
  opp	
  om	
  prosjektet	
  med	
  både	
  kritiske	
  vurderinger	
  og	
  

entusiasme,	
  når	
  det	
  har	
  trengtes.	
  

Takk	
   også	
   til	
   mine	
   medstudenter	
   i	
   fjerde	
   etasje	
   på	
   Harriet	
   Holters	
   hus	
   på	
  

Blindern	
  for	
  moralsk	
  støtte,	
  diskusjoner	
  og	
  hygge.	
  

Mine	
   foreldre	
   Ingrid	
  og	
  Bjørn	
  har	
  vist	
   forståelse	
  overfor	
  en	
  sønn	
  som	
  har	
  vært	
  

utilgjengelig	
  i	
  lange	
  perioder.	
  Jeg	
  er	
  glad	
  i	
  dere	
  og	
  gleder	
  meg	
  til	
  at	
  vi	
  skal	
  sees	
  oftere.	
  

Til	
  slutt	
  vil	
   jeg	
  takke	
  den	
  som	
  har	
  betydd	
  mest	
  av	
  alt:	
  Sarah.	
  Takk	
  for	
  at	
  du	
  har	
  

vært	
  der	
  og	
  for	
  at	
  du	
  holdt	
  ut	
  med	
  meg.	
  

	
  

Lars	
  Sætren,	
  	
  

Oslo,	
  Juni	
  2013	
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«Da	
  jeg	
  begynte	
  som	
  journalist	
  i	
  Dagbladet	
  som	
  sommervikar	
  på	
  åttitallet,	
  så	
  var	
  
det	
  for	
  det	
  første	
  bare	
  papir,	
  men	
  da	
  handlet	
  journalistikk	
  om	
  det	
  å	
  skrive	
  og	
  være	
  
journalist.	
  Og	
  det	
  å	
  være	
  redaktør	
  handlet	
  om	
  å	
  være	
  redaktør	
  for	
  journalistikken.	
  
Men	
  i	
  dag	
  opplever	
  jeg,	
  i	
  hvert	
  fall	
  når	
  det	
  gjelder	
  å	
  være	
  redaktør,	
  at	
  det	
  handler	
  
vel	
  så	
  mye	
  om	
  å	
  være	
  forretningsmann.	
  At	
  det	
  handler	
  om	
  å	
  utvikle	
  nye	
  
forretningsideer,	
  det	
  handler	
  om	
  inntjening…	
  Det	
  digitale	
  er	
  det	
  som	
  først	
  og	
  
fremst	
  har	
  skapt	
  denne	
  endringen.»	
  	
  

Jo	
  Randen	
  

(magasinredaktør	
  Dagbladet,	
  eget	
  intervju)	
  

	
  

	
  

«Dette	
  er	
  jo	
  et	
  av	
  de	
  viktigste	
  spørsmålene	
  som	
  finnes	
  akkurat	
  nå.	
  Og	
  det	
  finnes	
  
ingen	
  enkle	
  eller	
  selvforklarende	
  svar.»	
  

Bengt	
  Ottosson,	
  	
  

(administrerende	
  direktør	
  Expressen,	
  eget	
  intervju)	
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1	
  

1 Introduksjon	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

«Et	
   spøkelse	
   er	
   på	
   ferde	
   i	
   Europa	
   –	
   kommunismens	
   spøkelse».	
   Slik	
   lyder	
   den	
   berømte	
  

åpningssetningen	
   i	
   Det	
   kommunistiske	
   manifest	
   fra	
   1848	
   (Birkeland,	
   1992:	
   15).	
   På	
  

denne	
  måten	
  ringet	
  en	
  av	
  sosiologiens	
  stamfedre,	
  Karl	
  Marx,	
  inn	
  en	
  utvikling	
  som	
  skulle	
  

prege	
   verdens	
   politiske	
   slagmark	
   tett	
   opptil	
   vår	
   egen	
   tid.	
   Denne	
   oppgaven	
   handler	
  

verken	
  om	
  kommunisme	
  eller	
  Europa,	
  men	
  om	
  en	
  del	
  av	
  den	
  globale	
  medieindustrien.	
  

Parallellen	
  ligger	
  i	
  at	
  denne	
  bransjen	
  er	
  rammet	
  av	
  en	
  utvikling	
  som	
  kan	
  beskrives	
  med	
  

samme	
  dramaturgi	
  som	
  i	
  manifestet.	
  Gjenferdet	
  som	
  hjemsøker	
  medieindustrien	
  er	
  den	
  

digitale	
  transformasjonens	
  spøkelse.	
  	
  

I	
   stadig	
   økende	
   grad	
   holder	
   distribusjonen	
   av	
   innholdet	
   fra	
   film-­‐,	
   tv-­‐,	
   spill-­‐,	
  

litteratur-­‐,	
   tidsskrift-­‐,	
   radio-­‐,	
   musikk-­‐	
   og	
   avisbransjen	
   på	
   å	
   digitaliseres.	
   Utviklingen	
  

medfører	
   endrede	
   spilleregler	
   og	
   vilkår	
   for	
   etablerte	
   forretningsmodeller.	
   Denne	
  

oppgaven	
   tar	
   for	
   seg	
   det	
   man	
   kanskje	
   kan	
   omtale	
   som	
   «tidligere	
   kjent	
   som	
  

avisbransjen»,	
   siden	
   innholdet	
  nå	
   i	
   større	
  grad	
  konsumeres	
  gjennom	
  skjermer	
  enn	
  på	
  

avispapir.	
   Både	
   aktørene	
   i	
   bransjen	
   og	
   medieforskere	
   har	
   for	
   lengst	
   anerkjent	
   at	
  

sektoren	
  er	
   inne	
   i	
   en	
  omfattende	
  overgangsfase	
  og	
  at	
  det	
  hersker	
   stor	
  usikkerhet	
  om	
  

hva	
  framtiden	
  vil	
  bringe	
  og	
  hva	
  man	
  skal	
  foreta	
  seg	
  på	
  veien	
  dit	
  (Bartosova,	
  2011:	
  196).	
  

Det	
   er	
   ikke	
   første	
   gang	
   distribusjonen	
   av	
   nyheter	
   har	
   endret	
   seg	
   som	
   følge	
   av	
   ny	
  

teknologi.	
   Slike	
   effekter	
   så	
  man	
  også	
  da	
   radio	
  og	
  TV	
  ble	
   introdusert.	
  Men	
   i	
   de	
   senere	
  

årene	
  er	
  det	
  internett	
  som	
  har	
  skapt	
  dyptgripende	
  omveltninger,	
  noe	
  som	
  ifølge	
  OECD-­‐

rapporten	
   The	
   Evolution	
   of	
   News	
   and	
   the	
   Internet	
   har	
   hatt	
   store	
   konsekvenser	
   for	
  

avisutgivere	
   i	
   de	
   fleste	
   medlemslandene.	
   Opplagene	
   og	
   annonseinntektene	
   går	
   ned,	
  

mens	
   antallet	
   blader,	
   aviser	
   og	
   utgaver	
   av	
   disse	
   blir	
   færre	
   (OECD,	
   2009:	
   6).	
   I	
   NOU-­‐

rapporten	
  Lett	
  å	
  komme	
  til	
  orde,	
  vanskelig	
  å	
  bli	
  hørt	
  –	
  en	
  moderne	
  mediestøtte	
  diskuteres	
  

blant	
  annet	
   lønnsomhetsutviklingen	
  i	
  den	
  norske	
  mediebransjen	
  for	
  perioden	
  2000	
  til	
  

2009.	
   I	
   rapporten	
  beskrives	
   situasjonen	
   for	
   avisbransjen	
   slik	
   at	
   aktørene	
  her	
   først	
  og	
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fremst	
   er	
   utfordret	
   av	
   såkalte	
   substitutter	
   (produkter	
   som	
   erstatter	
   dem).	
   For	
  

nettavisene,	
  som	
  nettopp	
  representerer	
  et	
  slikt	
  substitutt,	
  låter	
  det	
  slik:	
  

«I	
   nettmarkedet	
   møtes	
   aktører	
   som	
   representerer	
   substituerbare	
   produkter	
   fra	
  
ulike	
   bransjer,	
   som	
   direkte	
   konkurrenter.	
   Høy	
   konkurranse	
   som	
   følge	
   av	
   lav	
  
etableringsterskel,	
   stadig	
   nye	
   substitutter,	
   lav	
   lojalitet	
   fra	
   kunder,	
   samt	
  
leverandører	
  av	
  betalingsløsninger	
  med	
  stor	
  markedsmakt,	
  gjør	
  at	
  fortjenesten	
  går	
  
mot	
  null	
  for	
  de	
  fleste	
  aktørene.»	
  (NOU,	
  2010:	
  67)	
  

Denne	
  oppgaven	
  sammenligner	
  to	
  mediehus	
  i	
  Norge	
  og	
  Sverige	
  –	
  to	
  land	
  som	
  på	
  

ingen	
   måte	
   er	
   skånet	
   fra	
   alvoret.	
   En	
   illustrasjon	
   på	
   dette	
   finnes	
   i	
   at	
   det	
   underveis	
   i	
  

arbeidet	
  med	
   oppgaven	
   ble	
   kjent	
   at	
   det	
   norske	
  mediekonsernet	
   Schibsted	
   igangsatte	
  

omfattende	
  nedskjæringer	
  der	
  de	
  skulle	
  spare	
  400	
  millioner	
  i	
  sine	
  norske	
  virksomheter	
  

og	
  100	
  millioner	
  i	
  de	
  svenske.	
  Dette	
  førte	
  blant	
  annet	
  til	
  at	
  omtrent	
  150	
  ansatte	
  måtte	
  gå	
  

i	
  norske	
  Aftenposten	
  og	
  60	
  personer	
  mistet	
  jobben	
  i	
  Svenska	
  Dagbladet	
  (Trøite,	
  2012).	
  

Norske	
   Dagbladet,	
   en	
   av	
   casene	
   i	
   oppgaven,	
   bestemte	
   seg	
   i	
   perioden	
   for	
   å	
   kutte	
   35	
  

årsverk	
  (Slydal	
  Johansen,	
  2012b).	
  

Problemet	
   som	
   har	
   oppstått	
   i	
   avisbransjen	
   som	
   følge	
   av	
   den	
   digitale	
  

transformasjonen	
  kan	
  kort	
  oppsummeres	
  som	
  en	
  sum	
  av	
  følgende	
  to	
  faktorer.	
  

1. Aktørene	
   tjener	
   fortsatt	
   mest	
   på	
   å	
   selge	
   papiraviser,	
   men	
   i	
   minkende	
   grad	
  
ettersom	
  opplagene	
  synker.	
  	
  

2. På	
   de	
   digitale	
   plattformene	
   øker	
   publikummet,	
   men	
   inntektsmessig	
  
representerer	
  dette	
  ingen	
  fullgod	
  erstatning	
  for	
  papirinntektene.	
  

Problematikken	
   gjenspeiles	
   i	
   driftsresultatene.	
   Dagbladet	
   har	
   delt	
   opp	
  

virksomheten	
   i	
   to	
   selskaper	
   og	
   for	
   2011	
   viser	
   regnskapet	
   for	
   papirvirksomheten	
   et	
  

resultat	
   på	
   756	
   millioner,	
   mot	
   131	
   millioner	
   i	
   selskapet	
   som	
   står	
   bak	
   de	
   digitale	
  

plattformene.	
  Dette	
  handler	
  altså	
  om	
  livsgrunnlaget	
  for	
  bedriftene	
  det	
  er	
  snakk	
  om.	
  Men	
  

også	
  om	
  noe	
  større,	
  som	
  strekker	
  seg	
  utover	
  det	
  rent	
  bedriftsøkonomiske.	
  For	
  medier,	
  

og	
   spesielt	
   de	
   nyhets-­‐	
   og	
  meningsbærende,	
   skiller	
   seg	
   fra	
   andre	
   forretningsvirksom-­‐

heter	
  som	
  for	
  eksempel	
  selger	
  pizza	
  eller	
  såpe.	
  Fordi	
  deres	
  produkt	
  er	
  informasjon,	
  er	
  

de	
  med	
   på	
   å	
   opprettholde	
   en	
   viktig	
   funksjon	
   i	
   samfunnet	
   og	
   demokratiet	
   (Krumsvik,	
  

2009:	
   21;	
   Mierzjewska	
   &	
   Hollifield,	
   2006:	
   40).	
   Aviser	
   er	
   blant	
   de	
   viktigste	
   premiss-­‐

leverandørene	
   for	
   dagsordenen	
   i	
   samfunnet.	
   Journalistikk	
   som	
  både	
   er	
   tett	
   på	
   natur-­‐

katastrofer	
   i	
   Japan	
   og	
   graver	
   fram	
   utilbørlig	
   adferd	
   hos	
   politikere	
   er	
   avhengig	
   av	
   et	
  

robust	
  økonomisk	
  fundament.	
  For	
  å	
  kunne	
  fatte	
  velbegrunnede	
  avgjørelser	
  i	
  sine	
  liv	
  er	
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mennesker	
   avhengig	
   av	
   korrekt	
   informasjon.	
   Et	
   viktig	
   premiss	
   for	
   dette	
   er	
   rollen	
  

pressen	
  har	
  ovenfor	
  samfunnet	
  som	
  kritisk	
  og	
  sorterende	
  formidler.	
  Dette	
  er	
  det	
  ingen	
  

som	
  har	
   en	
   klar	
   og	
   tydelig	
   løsning	
   på.	
   Aktørene	
   i	
   bransjen	
  må	
   likevel	
   foreta	
   seg	
   noe,	
  

legge	
   planer	
   og	
   forsøke	
   å	
   spå	
   hva	
   framtiden	
   vil	
   bringe.	
  Dette	
   er	
   spennende.	
  Hvordan	
  

legger	
  man	
  en	
  strategi	
  når	
  det	
  er	
  stor	
  usikkerhet	
  rundt	
  både	
  situasjonen	
  man	
  forholder	
  

seg	
  til	
  og	
  veien	
  framover?	
  

Denne	
   oppgavens	
   foreliggende	
   er	
   å	
   undersøke	
   hvilken	
   strategi	
   aktører	
   som	
  

befinner	
   seg	
   i	
   en	
   slik	
   situasjon	
   velger.	
   For	
   å	
   undersøke	
   dette	
   vil	
   jeg	
   sammenligne	
   de	
  

strategiske	
   valgene	
   i	
   to	
   mediehus:	
   Dagbladet	
   i	
   Norge	
   og	
   Expressen	
   i	
   Sverige.	
   De	
   to	
  

casene	
  er	
  valgt	
  av	
  hensyn	
  til	
  sammenlignbarhet.	
  Dette	
  vil	
  diskuteres	
  nærmere	
  i	
  kapittel	
  

tre	
   og	
   fire.	
   Men	
   innledningsvis	
   kan	
   man	
   på	
   en	
   veldig	
   forenklet	
   måte	
   si	
   det	
   slik	
   at	
  

Dagbladet	
   er	
   Norges	
   svar	
   på	
   Expressen,	
   og	
   omvendt.	
   Dette	
   er	
   basert	
   på	
   at	
   de	
   er	
  

mediehus	
  av	
  samme	
  type	
  og	
  befinner	
  seg	
  i	
  samme	
  posisjon	
  innenfor	
  hvert	
  sitt	
  nasjonale	
  

marked.	
  I	
  tillegg	
  finnes	
  det	
  bånd	
  mellom	
  dem	
  av	
  både	
  formell	
  og	
  uformell	
  karakter,	
  slik	
  

at	
   de	
   omtrent	
   er	
   for	
   søsteraviser	
   å	
   regne.	
   Dette	
   innebærer	
   at	
   de	
   utveksler	
   stoff	
   og	
  

samarbeider	
  ved	
  høve.	
  Et	
  eksempel	
  på	
  dette	
  er	
  dekningen	
  av	
  terroren	
  som	
  rammet	
  Oslo	
  

22.	
   Juli	
   2011,	
   der	
   Expressens	
   journalister	
   fikk	
   holde	
   base	
   i	
   Dagbladets	
   redaksjons-­‐

lokaler.	
   Opprinnelig	
   samarbeidet	
   Expressen	
   med	
   VG	
   og	
   Dagbladet	
   med	
   Aftonbladet	
  

(Barland,	
   2012b:	
   265).	
   Dette	
   endret	
   seg	
   da	
   Schibsted-­‐konsernet	
   kjøpte	
   Aftonbladet	
   i	
  

1996,	
  og	
  ønsket	
  at	
  de	
  skulle	
  samarbeide	
  med	
  VG,	
  som	
  de	
  allerede	
  eide.	
  Dette	
  førte	
  til	
  at	
  

Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  knyttet	
  seg	
  sammen.	
  	
  

Medierelaterte	
   studier	
   er	
   tradisjonelt	
   ikke	
   så	
   opptatt	
   av	
   bedriften	
   som	
  

analyseenhet.	
   Slike	
   studier	
   har	
   ofte	
   tatt	
   for	
   seg	
   enten	
   det	
   institusjonelle	
   ved	
  

journalistikkens	
   samfunnsoppdrag	
   eller	
   mikrososiologiske	
   anliggender	
   rundt	
   den	
  

journalistiske	
  produksjonen	
  (Krumsvik,	
  2008:	
  87;	
  2009:	
  4).	
  Som	
  følge	
  av	
  digitalisering,	
  

kommersialisering	
  og	
  omveltninger	
  i	
  mediebransjen	
  har	
  det	
  blitt	
  en	
  økt	
  interesse	
  for	
  å	
  

studere	
   media	
   på	
   organisasjonsnivå,	
   siden	
   disse	
   temaene	
   knyttes	
   til	
   ledelse,	
   smarte	
  

strategier	
   og	
   omfatter	
   virksomheten	
   som	
   helhet.	
   Den	
   voksende	
   litteraturen	
   innenfor	
  

feltet	
  medieledelse	
  er	
  et	
  resultat	
  av	
  denne	
  økte	
  interessen.	
  Slik	
  forskning	
  støtter	
  seg	
  til	
  

et	
   teoretisk	
   rammeverk	
   fra	
   tradisjonell	
   organisasjonsteori,	
   og	
   har	
   hittil	
   brukt	
   mye	
  

ressurser	
   på	
   spørsmål	
   knyttet	
   til	
   strategi	
   (Mierzjewska	
  &	
  Hollifield,	
   2006:	
   39-­‐40).	
   Et	
  

nylig	
  eksempel	
  på	
  slik	
  forskning	
  finnes	
  i	
  Barlands	
  (2012b)	
  avhandling	
  om	
  redaksjonell	
  

produktutvikling	
   i	
   Schibsted-­‐konsernets	
   aviser	
   VG	
   og	
   Aftonbladet.	
   I	
   denne	
   avhand-­‐
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lingen,	
   som	
   har	
   mange	
   paralleller	
   med	
   oppgaven	
   du	
   nå	
   leser	
   innledningen	
   på,	
  

etterspørres	
  mer	
   forskning	
   rundt	
   lignende	
   temaer,	
  men	
  med	
   andre	
   eierkonsern	
   som	
  

case	
  (Barland,	
  2012b:	
  290).	
  Denne	
  oppgaven	
  oppfyller	
  dette.	
  Ambisjonen	
  er	
   i	
   tillegg	
  å	
  

knytte	
  medie-­‐	
  og	
  organisasjonssosiologien	
  sammen	
  i	
  et	
  aktuelt	
  tema	
  og	
  levere	
  et	
  bidrag	
  

til	
  forskningslitteraturen	
  nevnt	
  over.	
  

Datamaterialet	
   i	
   oppgaven	
  består	
   av	
   femten	
   intervjuer	
   fordelt	
  på	
  Dagbladet	
  og	
  

Expressen.	
  Åtte	
  av	
  intervjuene	
  er	
  gjennomført	
  i	
  Sverige	
  mens	
  de	
  sju	
  andre	
  er	
  gjennom-­‐

ført	
   i	
   Norge.	
   Det	
   ulike	
   antallet	
   intervjuer	
   skyldes	
   at	
   det	
   er	
   kompensert	
   for	
   litt	
   ulike	
  

organisasjonsstrukturer	
  og	
  ansvarsfordelinger	
  i	
  Dagbladet	
  og	
  Expressen.	
  Dette	
  blir	
  mer	
  

utførlig	
  gjort	
  rede	
  for	
  i	
  metodekapittelet.	
  

Oppgaven	
  er	
  basert	
  på	
  det	
  premiss	
  at	
  mediebransjen	
  er	
  inne	
  i	
  en	
  overgang.	
  Man	
  

kan	
  stille	
  seg	
  spørsmålet	
  om	
  dette	
  faktisk	
  er	
  tilfelle.	
  Grunnen	
  til	
  at	
  denne	
  forutsetningen	
  

her	
   aksepteres	
   er	
   at	
   lederne	
   av	
   virksomhetene	
   i	
   bransjen	
   har	
   denne	
   oppfatningen.	
   I	
  

intervjuet	
   til	
   denne	
   oppgaven	
   uttalte	
   konsernsjef	
   Tore	
   Stangebye	
   i	
   Dagbladets	
   eier-­‐

selskap	
  Berner	
  Gruppen	
  at	
  han	
  trodde	
  at	
  «det	
  digitale	
  kommer	
  til	
  å	
  overta	
  for	
  det	
  papir-­‐

baserte,	
  men	
  [at	
  han	
  fortsatt]	
  er	
  optimist	
  i	
  forhold	
  til	
  papirproduktene»	
  (eget	
  intervju).	
  I	
  

januar	
   2013	
   sa	
   daværende	
   konsernsjef	
   i	
   Expressens	
   eierkonsern	
   Bonnier,	
   Jonas	
  

Bonnier,	
   at	
   selskapet	
   hadde	
   gjort	
   innsparinger	
   gjennom	
   2012	
   og	
   uttalte	
   deretter	
  

følgende	
  til	
  det	
  norske	
  bransjebladet	
  Kampanje:	
  «Vi	
  er	
  midt	
  i	
  stormen	
  og	
  det	
  kommer	
  til	
  

å	
  fortsette	
  å	
  storme	
  i	
  2013»	
  (Hauger,	
  2013).	
  Fem	
  måneder	
  senere,	
  i	
  slutten	
  av	
  mai,	
  trakk	
  

Bonnier	
   seg	
   fra	
   stillingen	
   (Helander,	
   2013).	
   Stangebye	
  og	
  Bonnier	
   er	
   ikke	
   alene	
  om	
  å	
  

komme	
  med	
   lignende	
  uttalelser.	
  Og	
   fordi	
  mediesjefene	
   oppfatter	
   det	
   slik	
   at	
   det	
   er	
   en	
  

overgang	
  i	
  mediebransjen	
  så	
  handler	
  de	
  også	
  ut	
  i	
  fra	
  denne	
  forutsetningen.	
  Dermed	
  er	
  

de	
  selv	
  med	
  på	
  skape	
  endringer	
  som	
  forsterker	
  denne	
  overgangen.	
  Dette	
  er	
  grunnen	
  til	
  

at	
  denne	
  forutsetningen	
  er	
  lagt	
  til	
  grunn	
  for	
  denne	
  oppgaven.	
  

1.1 Forskningsspørsmålene	
  
Bakteppet	
   for	
   denne	
   oppgaven	
   er	
   altså	
   en	
   uavklart	
   situasjon	
   som	
   er	
   preget	
   av	
   stor	
  

usikkerhet	
   og	
   at	
  mye	
   står	
   på	
   spill.	
   Analyseenhetene	
   er	
   organisasjonene	
   som	
  befinner	
  

seg	
   i	
  denne	
  situasjonen	
  og	
  som	
  må	
   finne	
  ut	
  hva	
  de	
  skal	
  gjøre	
  og	
  sette	
  en	
  kurs	
  videre.	
  

Forskningsdesignet	
   er	
   komparativt,	
   noe	
   som	
   innebærer	
   at	
   de	
   to	
  organisasjonene	
   skal	
  

sammenlignes.	
  De	
  to	
  casene	
  er	
  valgt	
  av	
  hensyn	
  til	
  sammenlignbarhet,	
  noe	
  som	
  skaper	
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en	
   forventning	
  om	
  at	
  de	
   vil	
   velge	
   like	
   strategier.	
   Likheter	
  og	
   forskjeller	
  mellom	
  de	
   to	
  

mediebedriftene	
  vil	
  bli	
  diskutert	
   i	
  detalj	
   i	
  kapittel	
   fire.	
  Den	
  videre	
  analysen	
  er	
  todelt.	
   I	
  

første	
   del	
   vil	
   det	
   avklares	
   om	
   de	
   to	
   organisasjonene	
   har	
   like	
   strategier.	
   I	
   den	
   andre	
  

delen	
  vil	
  det	
  bli	
  lagt	
  vekt	
  på	
  å	
  presentere	
  forklaringer	
  på	
  hvorfor	
  organisasjonene	
  velger	
  

som	
  de	
  gjør.	
  Oppgavens	
  problemstillinger	
  er	
  som	
  følger:	
  

1. Har	
  Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  valgt	
  samme	
  strategi?	
  

2. Hva	
  kan	
  forklare	
  Dagbladet	
  og	
  Expressens	
  valg	
  av	
  strategi?	
  

Oppgavens	
  struktur	
  er	
  bygget	
  opp	
  rundt	
  en	
  todelt	
  analyse,	
  med	
  to	
  kapitler	
  som	
  

hver	
  svarer	
  på	
  en	
  av	
  problemstillingene.	
  I	
  kapittel	
  fem	
  benyttes	
  Miles	
  og	
  Snows	
  (2003)	
  

klassiske	
   verk	
   for	
   kategorisering	
   av	
   strategier	
   for	
   å	
   besvare	
   den	
   første	
   problem-­‐

stillingen.	
  Denne	
  typologien	
  danner	
  hovedstolpen	
  av	
  oppgavens	
  teoritilfang.	
  Videre	
  blir	
  

det	
  i	
  kapittel	
  seks	
  lagt	
  vekt	
  på	
  empirinære	
  forklaringer	
  på	
  den	
  andre	
  problemstillingen	
  

om	
   hva	
   som	
   har	
   påvirket	
   de	
   strategiske	
   strategiene	
   til	
   Dagbladet	
   og	
   Expressen.	
  

Hovedtyngden	
  hviler	
  her	
  altså	
  på	
  de	
  innhentede	
  intervjudataene,	
  men	
  dette	
  suppleres	
  

av	
  historiske	
  data	
  og	
  teoribidrag	
  som	
  trekkes	
  inn	
  ut	
  i	
  fra	
  relevans.	
  

1.2 Oppgavens	
  oppbygning	
  
Kapittel	
  1	
  introduserer	
  tematikken	
  som	
  danner	
  utgangspunkt	
  for	
  oppgaven,	
  forsknings-­‐

designet	
  og	
  problemstillingene.	
  Det	
  foretas	
  innledende	
  avgrensninger	
  med	
  vekt	
  på	
  case,	
  

metode	
   og	
   teori.	
   Til	
   slutt	
   gis	
   en	
   oversikt,	
   som	
   du	
   nå	
   leser,	
   over	
   oppbygningen	
   av	
  

oppgaven.	
  

Kapittel	
  2	
  presenterer	
  teoritilfanget	
  og	
  forskningstradisjonen	
  oppgaven	
  tilhører.	
  

Det	
   gis	
   en	
   introduksjon	
   til	
   relevant	
   litteratur	
   på	
   feltet	
   og	
   det	
   avklares	
   hvilket	
  

strategibegrep	
   som	
   benyttes	
   og	
   hvilke	
   implikasjoner	
   dette	
   medfører.	
   Kapittelet	
  

avsluttes	
  med	
  en	
  grundig	
  gjennomgang	
  av	
  det	
  sentrale	
  teoribidraget	
  fra	
  Miles	
  og	
  Snow	
  

(2003)	
  og	
  en	
  diskusjon	
  av	
  hvordan	
  denne	
  teorien	
  er	
  benyttet	
  i	
  oppgaven.	
  

Kapittel	
   3	
   gjør	
   rede	
   for	
   de	
   metodiske	
   valgene	
   som	
   er	
   tatt	
   i	
   forbindelse	
   med	
  

innsamling	
   og	
   analyse	
   av	
   datamateriale.	
   Det	
   gis	
   en	
   detaljert	
   oversikt	
   over	
   hvordan	
  

studien	
  er	
  gjennomført	
  og	
  en	
  diskusjon	
  av	
  de	
  etiske	
  hensyn	
  som	
  berøres	
  i	
  oppgaven.	
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Kapittel	
  4	
  gir	
  en	
  oversikt	
  over	
  medielandskapet	
  slik	
  det	
  relaterer	
  til	
  oppgavens	
  to	
  

case.	
  Her	
  avklares	
  hva	
  som	
  er	
  likt	
  og	
  ulikt	
  mellom	
  Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  og	
  hva	
  som	
  

kjennetegner	
  situasjonen	
  de	
  befinner	
  seg	
  i.	
  

Kapittel	
   5	
   inneholder	
   første	
   del	
   av	
   analysen.	
   Her	
   besvares	
   oppgavens	
   første	
  

problemstilling,	
  som	
  omhandler	
  hva	
  som	
  er	
  Dagbladet	
  og	
  Expressens	
  strategier.	
  Dette	
  

utføres	
  ved	
  å	
  diskutere	
  deler	
  av	
  strategiene	
  tett	
  opp	
  mot	
  de	
  forskjellige	
  trinnene	
  i	
  Miles	
  

og	
  Snows	
  (2003)	
  teori.	
  

Kapittel	
  6	
  fortsetter	
  der	
  forrige	
  kapittel	
  slapp	
  og	
  bygger	
  videre	
  ved	
  å	
  undersøke	
  

oppgavens	
   andre	
   problemstilling	
   som	
   søker	
   å	
   forklare	
   bakgrunnen	
   for	
   Dagbladet	
   og	
  

Expressens	
   strategier.	
  Ved	
   å	
   analysere	
   intervjudata,	
   foreliggende	
   tekster	
   og	
  diskutere	
  

dette	
  opp	
  imot	
  eksisterende	
  teorier	
  sannsynliggjøres	
  det	
  at	
  historikk,	
  eierskap	
  og	
  kultur	
  

har	
  hatt	
  innflytelse	
  på	
  strategiene.	
  

Kapittel	
   sju	
   inneholder	
   oppgavens	
   konklusjoner.	
   Her	
   oppsummeres	
   og	
  

diskuteres	
  funnene	
  som	
  er	
  gjort	
  tidligere.	
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2 Teori	
  

Denne	
  oppgaven	
  sammenligner	
  de	
  strategiske	
  valgene	
   i	
   to	
  mediebedrifter.	
  Det	
   forrige	
  

kapittelet	
   gjorde	
   rede	
   for	
   hvordan	
   dette	
   skulle	
   utføres.	
   I	
   dette	
   kapittelet	
   blir	
   vi	
   kjent	
  

med	
  den	
   teoretiske	
  verktøykassen	
  som	
  benyttes.	
  Først	
  avklares	
  det	
  hvilken	
   forståelse	
  

av	
   strategi	
   som	
   ligger	
   til	
   grunn.	
   Deretter	
   knyttes	
   oppgaven	
   til	
   relevante	
   teoretiske	
  

tradisjoner	
   og	
   settes	
   inn	
   i	
   en	
   sammenheng	
   av	
   pågående	
   forskning	
   på	
   feltet.	
   Deretter	
  

presenteres	
  den	
  teoretiske	
  modellen	
  og	
  hvordan	
  den	
  er	
  anvendt	
  i	
  oppgaven.	
  	
  

2.1 Definisjon	
  av	
  strategi	
  
Strategi	
   kan	
   sees	
   som	
   kunsten	
   om	
   å	
   anvende	
   sine	
   ressurser	
   for	
   å	
   skaffe	
   seg	
   en	
  

fordelaktig	
  posisjon.	
  Dette	
  kan	
  spores	
  tilbake	
  til	
  militærstrategi	
  og	
  Sun	
  Tzus	
  bok	
  The	
  Art	
  

of	
  War	
  fra	
  500	
  år	
  f.Kr	
  (Krumsvik,	
  2009:	
  75).	
  Ifølge	
  Fivelsdal	
  et.	
  al	
  (2004:	
  232)	
  stammer	
  

selve	
   ordet	
   strategi	
   fra	
   de	
   greske	
   ordene	
   strategia	
   og	
   strategos,	
   som	
   betyr	
   feltherre-­‐

kunst	
   og	
   hærfører.	
   Organisasjoners	
   interesse	
   for	
   strategi	
   og	
   deltakelse	
   i	
   strategisk	
  

planlegging	
  handler	
  om	
  å	
  tilpasse	
  seg	
  omverdenen	
  for	
  å	
  sikre	
  seg	
  en	
  best	
  mulig	
  drift	
  ut	
  i	
  

fra	
  organisasjonens	
  mål.	
  

«Interessen	
   for	
   strategi	
  henger	
  sammen	
  med	
  organisatoriske	
  systemers	
  evne	
   til	
  å	
  
omstille	
  og	
  utvikle	
  seg	
  med	
  henblikk	
  på	
  å	
  overleve	
  under	
  skiftende	
  vilkår.	
  Hensikten	
  
med	
   å	
   formulere	
   en	
   strategi	
   er	
   derfor	
   å	
   sikre	
   effektive	
   prestasjoner	
   for	
   en	
   gitt	
  
organisasjon	
   i	
   forhold	
   til	
   de	
   kravene	
   som	
   samfunnsutviklingen,	
   markedet	
   og	
   de	
  
toneangivende	
  interessentene	
  stiller.»	
  (Fivelsdal	
  et	
  al.,	
  2004:	
  232)	
  

Denne	
   oppgaven	
   baserer	
   seg	
   på	
   Miles	
   og	
   Snows	
   (2003)	
   strategitypologi	
   fra	
  

boken	
   Organizational	
   Strategy,	
   Structure,	
   and	
   Process,	
   som	
   kom	
   ut	
   for	
   første	
   gang	
   i	
  

19781.	
  Det	
   er	
   derfor	
  naturlig	
   å	
   slutte	
   seg	
   til	
   den	
  definisjonen	
   av	
   strategi	
   som	
   finnes	
   i	
  

dette	
  verket.	
  Miles	
  og	
  Snow	
  henter	
  sin	
  definisjon	
  fra	
  Mintzberg	
  (1978),	
  som	
  brakte	
  inn	
  

en	
   forståelse	
   av	
   strategi	
   som	
   vek	
   bort	
   fra	
   oppfatningen	
   om	
   at	
   strategiske	
   endringer	
  

omfattet	
   dramatiske	
   avgjørelser	
   hvor	
   organisasjonens	
   ressurser	
   omdirigeres	
   for	
   å	
  

utnytte	
  muligheter	
  som	
  oppstår.	
  I	
  stedet	
  så	
  Mintzberg	
  på	
  strategi	
  som	
  et	
  resultat	
  av	
  en	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
	
  
1	
  Referansene	
  til	
  Miles	
  og	
  Snow	
  i	
  denne	
  oppgaven	
  stammer	
  fra	
  utgaven	
  som	
  kom	
  ut	
  ved	
  originalverkets	
  
25-­‐årsjubileum	
  i	
  2003,	
  som	
  del	
  av	
  serien	
  Stanford	
  business	
  classics.	
  
2	
  Expressens	
  nyhetsredaksjon	
  består	
  av	
  egne	
  avdelinger	
  for	
  papir	
  og	
  nett.	
  Dagbladet	
  har	
  en	
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strøm	
   eller	
   et	
   mønster	
   av	
   store	
   og	
   små	
   beslutninger	
   om	
   organisasjonens	
   mulige	
  

fremtidige	
  forretningsområder.	
  

«[…]	
   these	
   [major	
   and	
   minor]	
   decisions	
   take	
   on	
   meaning	
   only	
   as	
   they	
   are	
  
implemented	
  through	
  the	
  organization’s	
  structure	
  and	
  process.	
  In	
  other	
  words,	
  an	
  
organization’s	
   strategy	
   can	
   be	
   inferred	
   from	
   its	
   behavior	
   though	
   one	
   can	
  
conceptually	
   associate	
   strategy	
   with	
   intent	
   and	
   structure	
   with	
   action.»	
   (Miles	
   &	
  
Snow,	
  2003:	
  7)	
  

2.2 Litteraturgjennomgang	
  og	
  tidligere	
  forskning	
  
Sosiologien	
   har	
   vært	
   opptatt	
   av	
  medier	
   og	
   journalistikk	
   siden	
  White	
   (1950)	
   beskrev	
  

hvordan	
   en	
   telegramredaktør	
   valgte	
   ut	
   hva	
   som	
   skulle	
   på	
   trykk	
   i	
   studien	
   The	
   ”Gate	
  

Keeper”:	
  A	
  Case	
  Study	
  In	
  the	
  Selection	
  of	
  News.	
   Ifølge	
  Krumsvik	
  (2009:	
  4)	
  har	
  forskning	
  

på	
   media	
   tradisjonelt	
   sett	
   vært	
   opptatt	
   av	
   spørsmål	
   omkring	
   medias	
   rolle	
   som	
  

samfunnsinstitusjon	
   på	
   den	
   ene	
   siden,	
   og	
   de	
   mikrososiologiske	
   implikasjonene	
   av	
  

nyhetsproduksjonen	
   på	
   den	
   andre.	
   Som	
   følge	
   av	
   fundamentale	
   endringer	
   i	
  

medieindustrien	
  har	
  strategiske	
  valg	
  og	
   ledelsens	
  rolle	
   i	
   slike	
  spørsmål	
   i	
  økende	
  grad	
  

blitt	
   gjenstand	
   for	
   vitenskapelige	
   studier	
   (Barland,	
   2012b;	
   Krumsvik,	
   2009;	
   Küng-­‐

Shankleman,	
  2000;	
  Smedsrud,	
  2011).	
  	
  

Innen	
   medieforskning	
   er	
   strategi	
   en	
   undergruppe	
   innen	
   feltet	
   medieledelse	
  

(media	
  management).	
  Dette	
   feltet	
   forsøker	
   å	
  binde	
   sammen	
  generell	
   teori	
   om	
   ledelse	
  

med	
   særegenhetene	
   i	
   mediebransjen.	
   De	
   som	
   ønsker	
   en	
   diskusjon	
   av	
   disse	
  

særegenhetene	
  kan	
  oppsøke	
  boken	
  Handbook	
  of	
  media	
  management	
  and	
  economics	
   av	
  

Albarran,	
   Chan-­‐Olmsted	
   og	
   Wirth	
   (2006).	
   Her	
   nøyer	
   vi	
   oss	
   med	
   å	
   konstatere	
   at	
  

mediebedrifter	
   skiller	
   seg	
   fra	
   andre	
   økonomiske	
   virksomheter	
   fordi	
   deres	
  

forretningsdrift	
   skal	
   kombineres	
  med	
   å	
   ivareta	
   kollektive	
   kommunikasjonsoppgaver	
   i	
  

samfunnet	
  (Mierzjewska	
  &	
  Hollifield,	
  2006:	
  40).	
  	
  

Ifølge	
   Lucy	
   Küng-­‐Shankleman	
   (2008)	
   er	
   feltet	
   medieledelse	
   relativt	
   nytt	
   og	
  

uformet.	
  Et	
  eget	
  tidsskrift	
  for	
  faget	
  ble	
  opprettet	
  i	
  1998,	
  da	
  The	
  International	
  Journal	
  of	
  

Media	
  Management	
   så	
  dagens	
   lys	
  (Küng-­‐Shankleman,	
  2008:	
  3).	
  Dette	
  skyldes	
  delvis	
  at	
  

selve	
  problematikken	
  som	
  har	
  gjort	
  dette	
  feltet	
  interessant	
  og	
  spennende	
  er	
  relativt	
  ny.	
  

Det	
  er	
  introduksjonen	
  av	
  internett	
  og	
  framveksten	
  av	
  digitale	
  distribusjonsplattformer	
  

som	
  har	
  ført	
  til	
  at	
  mediebransjen	
  i	
  dag	
  er	
  i	
  omstilling	
  og	
  at	
  ledelsen	
  i	
  selskaper	
  innenfor	
  

denne	
  bransjen	
  har	
  fått	
  nye	
  strategiske	
  utfordringer.	
  Internett	
  ble	
  først	
  tatt	
  i	
  bruk	
  av	
  de	
  

store	
   massene	
   i	
   første	
   halvdel	
   av	
   nittitallet,	
   og	
   de	
   første	
   nettavisene	
   dukket	
   opp	
   på	
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midten	
   av	
   det	
   samme	
   tiåret.	
   Forskning	
   innenfor	
   medieledelse	
   benytter	
   teori	
   fra	
   det	
  

overgripende	
   feltet	
   organisasjonsstudier,	
   og	
   er	
   i	
   prinsipp	
   bygget	
   på	
   de	
   samme	
  

konstruksjonene	
  som	
  dette	
  fagområdet	
  (Mierzjewska	
  &	
  Hollifield,	
  2006:	
  39).	
  

Forskningen	
  på	
   strategiske	
  valg	
   i	
   skandinaviske	
  mediebedrifter	
  har	
  også	
   tiltatt	
  

de	
  senere	
  årene,	
  noe	
  som	
  kan	
  skyldes	
  at	
  medier	
  tradisjonelt	
  har	
  hatt	
  en	
  sterk	
  posisjon	
  i	
  

denne	
  delen	
  av	
  verden	
   (Hallin	
  &	
  Mancini,	
  2004:	
  22)	
  og	
  at	
   avisene	
  her	
   i	
   stor	
  grad	
  har	
  

klart	
  å	
  bevare	
  dette	
  også	
  gjennom	
  den	
  digitale	
  omstillingen,	
  til	
  forskjell	
  fra	
  store	
  deler	
  

av	
   resten	
   av	
   verden	
   (Krumsvik,	
   2012a:	
   58).	
   Eksempler	
   på	
   slik	
   forskning	
   finnes	
   blant	
  

annet	
  i	
  Krumsviks	
  (2009)	
  studie	
  av	
  strategiske	
  prosesser	
  i	
  CNN	
  og	
  NRK,	
  Jens	
  Barlands	
  

(2012b)	
   sammenligning	
   av	
   redaksjonell	
   utvikling	
   i	
   VG	
   og	
   Aftonbladet	
   og	
   Joakim	
  

Smedsruds	
   (2011)	
   oppgave	
   om	
   strategiske	
   valg	
   i	
   fem	
   norske	
   mediehus.	
   I	
   tillegg	
   til	
  

åpenbare	
  likheter	
  i	
  tematikk,	
  har	
  disse	
  studiene	
  til	
  felles	
  med	
  undertegnedes	
  oppgave	
  at	
  

de	
   er	
   komparative	
   casestudier.	
   Dette	
   diskuteres	
   nærmere	
   i	
   denne	
   oppgavens	
  

metodekapittel.	
  

2.3 Miles	
  og	
  Snows	
  typologi	
  
De	
   teoriene	
   som	
   hittil	
   er	
   mest	
   benyttet	
   innenfor	
   medieledelse	
   stammer	
   fra	
   det	
  

konseptuelle	
   rammeverket	
   til	
   feltet	
   strategisk	
   ledelse	
   (strategic	
   management)	
  

(Mierzjewska	
  &	
  Hollifield,	
  2006:	
  41).	
  Det	
  tidligere	
  nevnte	
  verket	
  til	
  Miles	
  og	
  Snow	
  er	
  en	
  

klassiker	
   som	
   var	
  med	
   å	
   bidra	
   til	
   dannelsen	
   av	
   strategisk	
   ledelse	
   som	
   forskningsfelt	
  

(Hambrick,	
  2003:	
  vii-­‐viii).	
  	
  

Miles	
   og	
   Snows	
   bok	
   inneholder	
   en	
   typologi	
   som	
   fungerer	
   som	
   et	
  

klassifiseringssystem	
   for	
   forretningsstrategier.	
   De	
   mener	
   at	
   bedrifters	
   forretnings-­‐

strategi	
   faller	
   inn	
   i	
   en	
   av	
   fire	
   kategorier:	
  Prospector,	
  Defender,	
  Analyzer	
   eller	
  Reactor.	
  

Teorien	
   står	
   på	
   skuldrene	
   til	
   Chandler	
   (1962),	
   som	
   gjennom	
   en	
   analyse	
   av	
   store	
  

amerikanske	
   bedrifter	
   dokumenterte	
   at	
   endring	
   av	
   strategi	
   ofte	
   medførte	
   endring	
   i	
  

organisasjonsstrukturen.	
   Før	
   Miles	
   og	
   Snow	
   introduserte	
   sin	
   modell	
   kunne	
   forskere	
  

innen	
  forretningsstrategi	
  ifølge	
  Hambrick	
  (2003:	
  viii)	
  grovt	
  sett	
  deles	
  inn	
  i	
  to	
  grupper.	
  

På	
   den	
   ene	
   siden	
   sto	
   situasjonalistene,	
   som	
   hevdet	
   at	
   ingen	
   scenarioer	
   er	
   like.	
   Hver	
  

enkelt	
  situasjon	
  krevde	
  sin	
  unike	
  strategiske	
   tilnærming,	
  og	
  således	
  kunne	
  heller	
   ikke	
  

noen	
  strategier	
  være	
  like.	
  På	
  den	
  andre	
  siden	
  var	
  universalistene,	
  som	
  hevdet	
  at	
  visse	
  

elementer	
  alltid	
  vil	
  påvirke	
  enhver	
  situasjon	
  likt.	
  Eksempelvis	
  vil	
  en	
  høy	
  markedsandel	
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og	
  overlegen	
  produktkvalitet	
  alltid	
  være	
  av	
  positiv	
  art.	
  Det	
  Miles	
  og	
  Snow	
  lykkes	
  med	
  

var	
  å	
  bygge	
  bro	
  mellom	
  disse	
  to	
  leirene.	
  Modellen	
  de	
  innførte	
  tok	
  hensyn	
  til	
  situasjons-­‐

avhengige	
  elementer,	
  men	
  var	
  samtidig	
  generaliserbar.	
  Miles	
  og	
  Snows	
  teori	
  har	
  vært	
  et	
  

nøkkelbidrag	
   i	
   det	
   som	
   er	
   kjent	
   som	
   the	
   configurational	
   view	
  of	
   strategy.	
  Dette	
   synet	
  

vektlegger	
   ledelsen	
   i	
   organisasjonen	
   og	
   deres	
   rolle	
   som	
   den	
   viktigste	
   forbindelsen	
  

mellom	
  organisasjonen	
  og	
  dens	
  omgivelser	
  (Miles	
  &	
  Snow,	
  2003:	
  20).	
  Et	
  av	
  konseptene	
  

innenfor	
   dette	
   synet	
   er	
   strategic	
   equifinality,	
   som	
   innebærer	
   at	
   det	
   innenfor	
   enhver	
  

industri	
  vil	
  finnes	
  flere	
  måter	
  å	
  lykkes	
  på.	
  Det	
  betyr	
  ikke	
  at	
  det	
  finnes	
  et	
  uendelig	
  antall	
  

måter	
   å	
   lykkes	
   på,	
   men	
   heller	
   en	
   håndfull	
   av	
   grunnleggende	
   strategier	
   som	
   en	
  

organisasjon	
   kan	
   følge	
   for	
   å	
   nå	
   sine	
   mål.	
   Miles	
   og	
   Snows	
   typologi	
   tilbød	
   en	
  

hensiktsmessig	
  måte	
  å	
  sammenligne	
  disse	
  strategiene	
  på	
  (Hambrick,	
  2003:	
  viii-­‐ix).	
  	
  

Ifølge	
   Chan-­‐Olmsted	
   (2006)	
   er	
   Miles	
   og	
   Snows	
   typologi	
   sannsynligvis	
   den	
  

taksonomien	
   som	
   er	
   hyppigst	
   benyttet	
   av	
   forskere	
   innen	
   strategisk	
   ledelse	
   til	
   å	
  

analysere	
   forretningsstrategier,	
   ved	
   siden	
   av	
   Porters	
   (1980)	
   tre	
   strategityper:	
   focus,	
  

differentiation	
  eller	
  low-­‐cost	
  leadership.	
  Porter	
  hevder	
  at	
  de	
  fleste	
  forretningsstrategier	
  

passer	
   inn	
   i	
   en	
   av	
   disse	
   tre	
   typene.	
   Miles	
   og	
   Snows	
   rammeverk	
   betoner	
   på	
   sin	
   side	
  

bedrifters	
   posisjonering	
   i	
   markedet,	
   strukturer	
   og	
   prosesser	
   (Chan-­‐Olmsted,	
   2006:	
  

168).	
  Teorien	
  vektlegger	
  og	
  inkorporerer	
  i	
  tillegg	
  strategiske	
  veivalg	
  (strategic	
  choice)	
  i	
  

stor	
  grad	
  (Burton,	
  Obel,	
  &	
  Keeshan,	
  1995:	
  219).	
  Av	
  alle	
  mulige	
  klassifikasjonssystemer	
  

som	
  er	
  blitt	
  introdusert	
  siden	
  1978	
  har	
  Miles	
  og	
  Snows	
  modell	
  ifølge	
  Hambrick	
  (2003:	
  

ix)	
   vært	
   «the	
  most	
   enduring,	
   the	
  most	
   scrutinized	
   and	
   the	
  most	
   used.»	
  Modellen	
   ble	
  

utarbeidet	
  som	
  følge	
  av	
  studier	
  av	
  vidt	
   forskjellige	
   industrier	
   innen	
  helse,	
   faglitterære	
  

forlag,	
  elektronikk	
  og	
  matproduksjon.	
  Siden	
  boken	
  først	
  ble	
  utgitt	
  har	
  modellen	
  vist	
  seg	
  

å	
   tåle	
   tidens	
   tann	
   godt,	
   og	
   den	
   har	
   siden	
   blitt	
   benyttet	
   innenfor	
   en	
   stor	
   variasjon	
   av	
  

industrier.	
   Den	
   har	
   også	
   med	
   hell	
   blitt	
   benyttet	
   i	
   forskning	
   på	
   mediebedrifter,	
  

eksempelvis	
   i	
   Krumsviks	
   (2009)	
   komparative	
   analyse	
   av	
   CNN	
   og	
   NRKs	
   strategi.	
  

Bakgrunnen	
  for	
  Krumsviks	
  benyttelse	
  av	
  modellen	
  ligger	
  i	
  at	
  den	
  dekker	
  situasjoner	
  der	
  

selskaper	
   er	
   tvunget	
   til	
   å	
  utføre	
  den	
  doble	
  øvelsen	
  det	
   er	
   å	
   samtidig	
   være	
  både	
  være	
  

effektiv	
  og	
  innovativ	
  (Krumsvik,	
  2009:	
  71-­‐72).	
  

2.3.1 The	
  adaptive	
  cycle	
  
En	
  bedrift	
  må	
  forholde	
  seg	
  til	
  komplekse	
  situasjonsbilder	
  og	
  myriader	
  av	
  valg	
  der	
  både	
  

interne	
   og	
   eksterne	
   faktorer	
   virker	
   inn.	
   For	
   å	
   håndtere	
   dette	
   skapte	
   Miles	
   og	
   Snow	
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konseptet	
   the	
   adaptive	
   cycle.	
   Her	
   må	
   bedriften	
   foreta	
   valg	
   når	
   den	
   står	
   overfor	
  

situasjoner	
  som	
  byr	
  på	
  tre	
  typer	
   forskjellige	
  problemer	
  (Miles	
  &	
  Snow,	
  2003:	
  21-­‐28)	
   .	
  

Tilpasninger	
   til	
   syklusen	
   gjør	
   at	
   bedriften	
   ender	
   opp	
   som	
   enten	
  Defender,	
  Prospector,	
  

Analyzer	
  eller	
  Reactor.	
  

1. I	
  møte	
  med	
   the	
  entrepreneurial	
  problem	
   bestemmer	
  bedriften	
   seg	
   for	
  hva	
   slags	
  
produkter	
  den	
  skal	
  tilby	
  og	
  dermed	
  også	
  i	
  hvilket	
  marked	
  den	
  skal	
  operere.	
  

2. I	
   møte	
   med	
   the	
   engineering	
   problem	
   må	
   bedriften	
   bestemme	
   seg	
   for	
   hvilken	
  
teknologi	
   som	
   skal	
   benyttes	
   i	
   tilvirkingen	
   av	
   produktet	
   for	
   å	
   holde	
   seg	
  
konkurransedyktige	
  i	
  forhold	
  til	
  konkurrenter.	
  

3. Bedriften	
   vil	
   deretter	
   støte	
   på	
   the	
   administrative	
   problem	
   der	
   den	
   må	
   avgjøre	
  
hvordan	
  den	
  skal	
   implementere	
  denne	
  teknologien	
  i	
  virksomheten,	
  noe	
  som	
  vil	
  
ha	
  sin	
  effekt	
  på	
  organisasjonens	
  struktur,	
  prosesser	
  og	
  bedriftens	
  handlingsrom	
  
når	
  det	
  gjelder	
  å	
  fornye	
  seg	
  videre.	
  

Selv	
   om	
   den	
   adaptive	
   syklusen	
   her	
   er	
   brutt	
   ned	
   i	
   tre	
   forskjellige	
   trinn	
   foretar	
  

sannsynligvis	
  mange	
  organisasjoner	
  i	
  realiteten	
  valg	
  innenfor	
  de	
  tre	
  trinnene	
  samtidig	
  

(Miles	
  &	
   Snow,	
   2003:	
   21).	
   Poenget	
  med	
   å	
   vise	
   en	
   trinnvis	
   syklus	
   er	
   å	
   vise	
   at	
   valgene	
  

påvirker	
   hverandre	
   i	
   sekvens,	
   selv	
   om	
   det	
   er	
   likegyldig	
   hvilket	
   stadium	
   prosessen	
  

starter	
  med.	
  Det	
  kan	
  være	
  naturlig	
  å	
  vurdere	
  det	
  slik	
  at	
  endringsprosessen	
  starter	
  med	
  

at	
   organisasjonen	
   velger	
   hva	
   den	
   skal	
   drive	
  med,	
   altså	
   et	
   spørsmål	
   som	
   relaterer	
   til	
  

entreprenørproblemet.	
  Men	
  endring	
  kan	
  ifølge	
  Miles	
  og	
  Snow	
  like	
  gjerne	
  starte	
  med	
  at	
  

ny	
   teknologi	
  eller	
  nye	
  produksjonsmetoder	
  er	
   innenfor	
  rekkevidde	
  av	
  organisasjonen,	
  

altså	
  relaterende	
  til	
   ingeniørproblemet.	
  Dersom	
  organisasjonen	
  velger	
  å	
  implementere	
  

denne	
  teknologien	
  kan	
  det	
  føre	
  til	
  endring	
  i	
  organisasjonsstrukturen,	
  altså	
  relaterende	
  

til	
   det	
   administrative	
   problemet.	
   Dette	
   kan	
   igjen	
   føre	
   til	
   at	
   organisasjonen	
   endrer	
  

hvordan	
  den	
  forholder	
  seg	
  til	
  entreprenørproblemet.	
  	
  

Lagging	
  og	
  leading	
  

Innenfor	
   sfæren	
   av	
   det	
   administrative	
   problemet	
   må	
   en	
   organisasjon	
   balansere	
   to	
  

forskjellige	
   hensyn.	
   Samtidig	
   som	
   den	
   må	
   effektivisere	
   den	
   valgte	
   strukturen	
   og	
   de	
  

medfølgende	
  prosessene	
  må	
  den	
  ideelt	
  sett	
  være	
  åpen	
  og	
  klar	
  for	
  å	
  tilpasse	
  seg	
  og	
  endre	
  

strukturen.	
  Denne	
  balansekunsten	
   kalles	
   for	
   lagging	
   og	
   leading	
  (Miles	
  &	
   Snow,	
   2003:	
  

23)	
   Lagging	
   refererer	
   til	
   rasjonalisering-­‐	
   og	
   effektiviseringsprosessene	
   rundt	
   den	
  

eksisterende	
   strukturen	
   og	
   prosessene.	
   Leading	
   referer	
   naturlig	
   nok	
   til	
   funksjonen	
  

organisasjonen	
  må	
  utføre	
  med	
  å	
  vende	
  seg	
  mot	
  nye	
  muligheter.	
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Miles	
  og	
  Snow	
  (2003:	
  24)	
  ser	
  for	
  seg	
  the	
  adaptive	
  cycle	
  på	
  følgende	
  måte:	
  

Figur	
  1:	
  The	
  adaptive	
  cycle	
  	
  

	
  

2.3.2 Fire	
  typer	
  strategier	
  
Miles	
   og	
   Snow	
   hevder	
   at	
   tilpasninger	
   til	
   den	
   tredelte	
   sekvensen	
   i	
   the	
   adaptive	
   cycle	
  

munner	
  ut	
  i	
  én	
  av	
  fire	
  typer	
  strategier:	
  Prospector,	
  Defender,	
  Analyzer	
  eller	
  Reactor.	
  De	
  

tre	
   første	
   representerer	
   stabile	
   former	
   for	
   organisering,	
   noe	
   som	
   innebærer	
   at	
  

organisasjonene	
   som	
   velger	
   en	
   av	
   disse	
   strategiene	
   vil	
   være	
   en	
   effektiv	
   aktør	
   i	
   sin	
  

spesifikke	
   industri	
   gjennom	
   en	
   betydelig	
   periode	
   av	
   tid.	
   Den	
   siste:	
   Reactor,	
  

representerer	
  en	
  ustabil	
   form	
  for	
  organisering,	
  som	
  innebærer	
  at	
  slike	
  organisasjoner	
  

sannsynligvis	
  vil	
  være	
  en	
  ineffektiv	
  aktør	
  innenfor	
  sin	
  bransje	
  (Miles	
  &	
  Snow,	
  2003:	
  14).	
  

Hver	
  av	
  disse	
  fire	
  formene	
  innebærer	
  en	
  særegen	
  strategisk	
  tilnærming	
  til	
  endringer	
  i	
  

organisasjonens	
  omgivelser,	
  i	
  tillegg	
  til	
  at	
  hver	
  enkelt	
  har	
  en	
  bestemt	
  konfigurasjon	
  av	
  

teknologi,	
   struktur	
   og	
   prosess	
   som	
   er	
   forenlig	
  med	
   organisasjonens	
   strategi	
   (Miles	
  &	
  

Snow,	
  2003:	
  29).	
  

Det	
   er	
   viktig	
   å	
   understreke	
   at	
   denne	
   teorien	
   ikke	
   kan	
   benyttes	
   for	
   å	
   rangere	
  

kategoriene	
   over	
   hverandre	
   eller	
   for	
   å	
   si	
   noe	
   om	
   hvilken	
   strategi	
   som	
   gir	
   best	
  

forutsetninger	
  for	
  å	
  lykkes.	
  Miles	
  og	
  Snow	
  går	
  bare	
  så	
  langt	
  som	
  å	
  dele	
  inn	
  strategiene	
  i	
  

stabile	
   og	
   ustabile	
   typer.	
   Når	
   en	
   organisasjon	
   er	
   ustabil	
   anbefaler	
   Miles	
   og	
   Snow	
   at	
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strategien	
   omformuleres	
   til	
   en	
   av	
   de	
   andre	
   stabile	
   typene	
   (Miles	
   &	
   Snow,	
   2003:	
   85).	
  

Kjennetegnene	
  på	
  hver	
  av	
  de	
  fire	
  typene	
  strategier	
  er	
  som	
  følger:	
  	
  

Defender:	
   Denne	
   typen	
   organisasjoner	
   opererer	
   typisk	
   innenfor	
   smale	
  

forretningsområder	
  med	
  få	
  og	
  spesifikke	
  typer	
  produkter.	
  Ledelsen	
  i	
  slike	
  selskaper	
  er	
  

ofte	
  spesialister	
  innenfor	
  bedriftens	
  forretningsområde	
  og	
  søker	
  vanligvis	
  ikke	
  utenfor	
  

dette	
   området	
   etter	
   nye	
  muligheter.	
   Som	
   følge	
   av	
   dette	
   smale	
   fokuset	
   er	
   det	
   sjeldent	
  

med	
  store	
  omveltninger	
  i	
  slike	
  organisasjoner.	
  I	
  stedet	
  vier	
  de	
  kreftene	
  hovedsakelig	
  til	
  

å	
  forbedre	
  og	
  heve	
  effektiviteten	
  på	
  de	
  eksisterende	
  virksomhetene.	
  

Prospector:	
   Denne	
   typen	
   organisasjon	
   er	
   nesten	
   alltid	
   på	
   søken	
   etter	
   nye	
  

muligheter	
  i	
  markedet	
  den	
  opererer.	
  I	
  tillegg	
  eksperimenterer	
  de	
  samtidig	
  med	
  mulige	
  

måter	
   å	
   utnytte	
   skiftninger	
   i	
   omgivelsene	
   til	
   sin	
   fordel.	
   Slik	
   skaper	
   og	
   driver	
   disse	
  

organisasjonene	
   fram	
   endring	
   og	
   usikkerhet	
   i	
   markedet	
   som	
   konkurrentene	
   må	
  

forholde	
   seg	
   til.	
   Men	
   på	
   grunn	
   av	
   sitt	
   sterke	
   engasjement	
   til	
   innovasjon	
   er	
   disse	
  

organisasjonene	
  sjelden	
  fullstendig	
  effektive.	
  

Analyzer:	
  Denne	
   typen	
  organisasjon	
  befatter	
  seg	
  med	
  en	
   todelt	
  øvelse.	
  Den	
  ene	
  

foten	
  er	
  godt	
  plassert	
  i	
  et	
  stabilt	
  forretningsområde.	
  Samtidig	
  er	
  den	
  andre	
  foten	
  plantet	
  

i	
   et	
   område	
   preget	
   av	
   endring.	
   Formaliserte	
   strukturer	
   og	
   prosesser	
   gjør	
   at	
  

virksomheten	
   i	
   det	
   stabile	
   forretningsområdet	
   foregår	
   med	
   rutine	
   og	
   effektivitet.	
   I	
  

områdene	
  preget	
  av	
  forandring	
  holder	
  ledelsen	
  et	
  godt	
  øye	
  med	
  konkurrenter	
  for	
  å	
  se	
  

om	
   noe	
   nytt	
   er	
   på	
   gang.	
   Deretter	
   velger	
   de	
   ut	
   de	
  mest	
   lovende	
   av	
   de	
   nye	
   ideene	
   og	
  

innlemmer	
  disse	
  i	
  sin	
  egen	
  virksomhet.	
  

Reactor:	
  I	
  denne	
  typen	
  organisasjon	
  oppfatter	
  lederne	
  ofte	
  det	
  de	
  oppfatter	
  som	
  

endring	
  og	
  usikkerhet	
  i	
  markedet.	
  På	
  tross	
  av	
  dette	
  er	
  de	
  ikke	
  i	
  stand	
  til	
  å	
  respondere	
  på	
  

dette	
   på	
   en	
   effektiv	
   måte.	
   Fordi	
   denne	
   typen	
   organisasjon	
   mangler	
   en	
   konsekvent	
  

sammenheng	
  mellom	
   strategi	
   og	
   struktur	
   gjør	
  den	
   sjelden	
   justeringer	
   av	
  noe	
   slag	
   før	
  

presset	
  fra	
  omgivelsene	
  tvinger	
  det	
  fram	
  (Miles	
  &	
  Snow,	
  2003:	
  29).	
  

Gjennom	
  årene	
  har	
  det	
  vært	
  gjort	
  flere	
  forsøk	
  på	
  å	
  teste	
  holdbarheten	
  i	
  modellen	
  

til	
   Miles	
   og	
   Snow.	
   Disse	
   studiene	
   har	
   som	
   oftest	
   vist	
   at	
   typologien	
   passer	
  

bemerkelsesverdig	
  godt	
  med	
  den	
  virkelige	
  verden	
  (Burton	
  et	
  al.,	
  1995:	
  220).	
  I	
  den	
  grad	
  

modellen	
  er	
  blitt	
  utviklet	
  har	
  det	
  vært	
  gjort	
  med	
  fokus	
  på	
  graden	
  av	
  innovasjon	
  omkring	
  

Analyzer-­‐typen.	
  Nicholson,	
  Rees	
  og	
  Brooks-­‐Rooney	
  (1990)	
  la	
  til	
  en	
  kategori	
  kalt	
  Hybrids,	
  

som	
  minner	
  om	
  en	
  Analyzer,	
  men	
  med	
  den	
   forskjell	
   at	
   den	
  også	
  bedriver	
   innovasjon.	
  

Burton	
  et	
  al.	
  (1995)	
  bruker	
  også	
  fem	
  kategorier,	
  men	
  i	
  stedet	
  for	
  Hybrids-­‐typen	
  skiller	
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de	
   mellom	
   det	
   de	
   kort	
   og	
   godt	
   kaller	
   Analyzer	
   with	
   innovation	
   og	
   Analyzer	
   without	
  

innovation:	
  

«Analyzer	
   with	
   innovation:	
   an	
   organization	
   that	
   combines	
   the	
   strategy	
   of	
   the	
  
defender	
   and	
   the	
   prospector.	
   It	
   moves	
   into	
   the	
   production	
   of	
   a	
   new	
   product	
   or	
  
enters	
  a	
  new	
  market	
  after	
  viability	
  has	
  been	
  shown.	
  But	
  contrary	
  to	
  the	
  analyzer	
  
without	
   innovation,	
   it	
   does	
   not	
   have	
   innovations	
   that	
   run	
   concurrently	
   with	
   the	
  
regular	
  production.	
  It	
  has	
  a	
  dual	
  technology	
  core.	
  

Analyzer	
   without	
   innovation:	
   an	
   organization	
   whose	
   goal	
   is	
   to	
   move	
   into	
   new	
  
products	
  or	
  new	
  markets	
  only	
  after	
  their	
  viability	
  has	
  been	
  shown,	
  yet	
  maintains	
  an	
  
emphasis	
   on	
   its	
   ongoing	
   products.	
   It	
   has	
   limited	
   innovation	
   related	
   to	
   the	
  
production	
  process	
  and	
  not	
  generally	
  to	
  the	
  product.»	
  (Burton	
  et	
  al.,	
  1995:	
  224)	
  	
  

2.4 En	
  strategisk	
  idealtype	
  for	
  mediehus	
  
For	
  20	
  år	
  siden	
  ville	
  sannsynligvis	
  de	
  fleste	
  avishus	
  passe	
  inn	
  i	
  strategitypen	
  Defender.	
  

Kjennetegnene	
  på	
  denne	
  typen	
  virksomheter	
  er	
  som	
  vi	
  har	
  sett	
  at	
  de	
  opererer	
  innenfor	
  

et	
  smalt	
   forretningsområde,	
  at	
  de	
  stort	
  sett	
   ikke	
  søker	
  utover	
  dette	
  området	
  etter	
  nye	
  

muligheter	
   og	
   at	
   de	
   i	
   stedet	
   hovedsakelig	
   vier	
   kreftene	
   til	
   å	
   forbedre	
   og	
   heve	
  

effektiviteten	
  på	
  de	
  allerede	
  eksisterende	
  delene	
  av	
  driften	
  (Miles	
  &	
  Snow,	
  2003:	
  29).	
  

Avishusene	
  kunne	
  på	
  denne	
  tiden	
  stort	
  sett	
  trygt	
  konsentrere	
  seg	
  om	
  sitt	
  papirbaserte	
  

produkt,	
   basert	
   på	
   en	
   trygg	
   forretningsmodell	
   som	
   gikk	
   ut	
   på	
   at	
   både	
   lesere	
   og	
  

annonsører	
  var	
  med	
  på	
  å	
  finansieringen.	
  

Men	
   dette	
   endret	
   dette	
   seg	
   med	
   framveksten	
   av	
   internett	
   og	
   de	
   digitale	
  

plattformene	
   på	
   midten	
   av	
   nittitallet.	
   Det	
   som	
   tidligere	
   var	
   kjent	
   som	
   avishus	
   gikk	
  

gradvis	
  over	
  til	
  å	
  bli	
  betegnet	
  som	
  mediehus	
  for	
  å	
  speile	
  den	
  nye	
  virkeligheten,	
  som	
  ikke	
  

lenger	
   dreide	
   seg	
   kun	
   om	
   papir,	
   men	
   nå	
   også	
   piksler.	
   Utfordringene	
   til	
   disse	
  

virksomhetene	
  besto	
  nå	
  også	
  i	
  å	
  søke	
  etter	
  nye	
  muligheter	
  i	
  det	
  nye	
  digitale	
  markedet	
  

som	
  internettet	
  tilbød,	
  en	
  vanlig	
  øvelse	
  for	
  mange	
  typer	
  virksomheter	
  i	
  mediebransjen	
  

som	
   entusiastisk	
   kastet	
   seg	
   på	
   digitale	
   eventyr	
   i	
   den	
   første	
   internettæraen	
   fram	
   til	
  

dot.com-­‐boblen	
   sprakk	
   rundt	
   tusenårsskiftet.	
   Til	
   tross	
   for	
   entusiasmen	
   var	
   dette	
   en	
  

krevende	
  situasjon	
  med	
  komplekse	
  utfordringer,	
  nye	
  konkurranseforhold	
  og	
  usikkerhet	
  

rundt	
  publikummets	
  preferanser	
  (Küng-­‐Shankleman,	
  Picard,	
  &	
  Towse,	
  2008:	
  126-­‐127).	
  

Beslutningen	
   mediebedriftene	
   tok	
   om	
   å	
   bevege	
   seg	
   inn	
   i	
   dette	
   markedet	
   gav	
   dem	
  

samtidig	
   trekk	
   vi	
   kjenner	
   igjen	
   fra	
   strategitypen	
   Prospector.	
   Kjennetegnene	
   på	
   slike	
  

organisasjoner	
   er	
   at	
   de	
   er	
   på	
   søken	
   etter	
   nye	
   muligheter	
   i	
   markedene.	
   Det	
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eksperimenteres	
  med	
  måter	
  å	
  utnytte	
  endringer	
   i	
  omgivelsene	
   til	
   sin	
   fordel	
  og	
  slik	
  er	
  

Prospectoren	
  med	
  på	
  å	
  drive	
  fram	
  endringer	
  som	
  konkurrentene	
  må	
  forholde	
  seg	
  til.	
  

Likevel	
   er	
   det	
   strategitypen	
   Analyzer	
   som	
   seiler	
   opp	
   som	
   den	
   naturlige	
  

idealtypen	
   som	
   best	
   beskriver	
   hvordan	
  mediehus	
  med	
   tradisjoner	
   fra	
   den	
   førdigitale	
  

avisbransjen	
   opererer	
   etter	
   det	
   digitale	
   paradigmeskiftet	
   da	
   internettet	
   ble	
   en	
   fast	
  

distribusjonsform.	
  Kjennetegnene	
  på	
   en	
  Analyzer-­‐virksomhet	
   er	
   at	
   den	
  har	
   en	
   fot	
   i	
   et	
  

stabilt	
  forretningsområde,	
  og	
  den	
  andre	
  i	
  et	
  marked	
  preget	
  av	
  endring,	
  der	
  den	
  viktigste	
  

oppgaven	
  er	
  å	
  holde	
  øye	
  med	
  hva	
  konkurrentene	
  holder	
  på	
  med,	
  for	
  å	
  så	
  implementere	
  

de	
  mest	
  lovende	
  av	
  de	
  nyvinningene	
  som	
  dukker	
  opp.	
  Hovedgrunnen	
  til	
  at	
  dette	
  er	
  en	
  

treffende	
  beskrivelse	
  av	
  dagens	
  drift	
  i	
  de	
  gamle	
  avishusene	
  er	
  at	
  til	
  tross	
  for	
  at	
  de	
  nå	
  er	
  

tett	
  sammenvevet	
  med	
  den	
  digitale	
  verden,	
  har	
  de	
  fortsatt	
  ett	
  ben	
  i	
  det	
  minkende,	
  men	
  

fortsatt	
  viktige	
  forretningsområdet	
  der	
  hvor	
  produktet	
  blir	
  distribuert	
  i	
  fysisk	
  form.	
  

Idealtyper	
   er	
   som	
   kjent	
   en	
   teoretisk	
   konstruksjon,	
   og	
   representerer	
   dermed	
  

«ingen	
  absolutt	
  og	
   total	
   sannhet	
  om	
  samfunnet»	
   (Korsnes,	
  Andersen,	
  &	
  Brante,	
  1997:	
  

123).	
  Slik	
  er	
  også	
  strategitypen	
  Analyzer	
  problematisk	
  som	
  framstilling	
  av	
  idealtype	
  for	
  

alle	
  mulige	
  virksomheter	
  i	
  mediebransjen	
  med	
  en	
  todelt	
  distribusjon	
  via	
  papir	
  og	
  nett.	
  

For	
   eksempel	
   oppfyller	
   det	
   berømte	
  mediehuset	
  New	
  York	
   Times	
   kriteriet	
   for	
   denne	
  

kategorien,	
  selv	
  om	
  de	
  også	
  har	
  klare	
  trekk	
  av	
  å	
  være	
  en	
  Prospector.	
  Som	
  nevnt	
  er	
  et	
  av	
  

de	
   viktigste	
   kjennetegnene	
   på	
   en	
   slik	
   virksomhet	
   at	
   den	
   driver	
   fram	
   endringer	
   i	
  

markedet	
  som	
  andre	
  må	
  ta	
   følgene	
  av.	
  The	
  New	
  York	
  Times	
  har	
  skapt	
  slike	
  endringer	
  

som	
  har	
  fått	
  internasjonale	
  følger	
  i	
  flere	
  tilfeller,	
  blant	
  annet	
  da	
  den	
  var	
  først	
  ute	
  med	
  å	
  

skille	
  ut	
  sin	
  digitale	
  virksomhet	
  i	
  et	
  eget	
  selskap,	
  noe	
  som	
  senere	
  ble	
  en	
  trend	
  over	
  store	
  

deler	
   av	
   det	
   skandinaviske	
  mediemarkedet	
   (Krumsvik,	
   2006:	
   285).	
   Dette	
   gjentok	
   seg	
  

etter	
  at	
  avisen	
  i	
  2011	
  innførte	
  betaling	
  for	
  stoffet	
  fra	
  lesere	
  som	
  konsumerte	
  flere	
  enn	
  et	
  

gitt	
  antall	
  artikler.	
  I	
  løpet	
  av	
  det	
  neste	
  året	
  fulgte	
  andre	
  aviser	
  nøye	
  med,	
  og	
  blant	
  annet	
  

Los	
  Angeles	
  Times	
  innførte	
  en	
  lignende	
  modell	
  (Hirsh,	
  2012).	
  

En	
   annen	
   avis	
   som	
   både	
   har	
   nett	
   og	
   papirutgave	
   er	
   norske	
   Klassekampen.	
   Til	
  

tross	
  for	
  en	
  digital	
  transformasjon	
  av	
  mediebransjen	
  som	
  har	
  pågått	
  i	
  mange	
  år	
  satser	
  

Klassekampen	
  ifølge	
  Smedsrud	
  (2011)	
  i	
  all	
  hovedsak	
  på	
  papiravisen.	
  På	
  nettversjonen	
  

blir	
  leserne	
  møtt	
  av	
  beskjeden	
  «Nettutgaven	
  gir	
  deg	
  et	
  lite	
  utvalg	
  fra	
  dagens	
  avis.	
  For	
  å	
  

lese	
  hele	
  avisen	
  kan	
  du	
  abonnere».	
  Der	
  legges	
  det	
  ut	
  kun	
  fire	
  saker	
  om	
  dagen,	
  selv	
  om	
  

avisen	
  har	
  vært	
  under	
  sterkt	
  press	
  fra	
  lesere	
  og	
  abonnenter	
  som	
  vil	
  at	
  avisen	
  skal	
  satse	
  

mer	
  på	
  digitale	
  plattformer.	
  Strategien	
  bak	
  dette	
  er	
  at	
  nettversjonen	
  skal	
  fungere	
  som	
  et	
  



	
  
	
  

16	
  

lokkemiddel	
   for	
  å	
  abonnere	
  på	
  papiravisen,	
  som	
  øker	
   i	
  opplag	
  og	
  dermed	
  lønnsomhet	
  

(Smedsrud,	
  2011:	
  66-­‐70).	
  På	
  denne	
  måten	
  minner	
  Klassekampen	
  om	
  en	
  Defender,	
  som	
  

er	
  kjennetegnet	
  av	
  at	
  energien	
  brukes	
  på	
  å	
  forbedre	
  og	
  heve	
  effektiviteten	
  på	
  et	
  smalt	
  

og	
  stabilt	
  forretningsområde,	
  og	
  at	
  organisasjonen	
  i	
  liten	
  grad	
  søker	
  utover	
  dette	
  etter	
  

nye	
  muligheter,	
  selv	
  om	
  dette	
  kanskje	
  er	
  vanlig	
  hos	
  andre	
  lignende	
  virksomheter.	
  

Det	
   vil	
   altså	
   finnes	
   aspekter	
   som	
   vil	
   nyansere	
   graden	
   av	
   hvordan	
   den	
   enkelte	
  

organisasjon	
  er	
  tilpasset	
  strategitypen	
  Analyzer,	
  selv	
  om	
  kategorien	
  fortsatt	
  er	
  den	
  mest	
  

idealtypiske	
   representasjonen	
   av	
   en	
   moderne	
   mediebedrift	
   med	
   bakgrunn	
   i	
   avis-­‐

bransjen.	
   Dette	
   er	
   viktig	
   å	
   ta	
   med	
   videre	
   når	
   vi	
   i	
   fortsettelsen	
   skal	
   se	
   på	
   hvordan	
  

Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  passer	
  inn	
  i	
  Miles	
  og	
  Snows	
  typologi,	
  med	
  idealtypen	
  Analyzer	
  

som	
  utgangspunkt.	
  

2.5 Analyzerens	
  adaptive	
  syklus	
  
Dersom	
  man	
  skulle	
  beskrive	
  denne	
  strategitypen	
  med	
  ett	
  enkelt	
  nøkkelord,	
  så	
  måtte	
  det	
  

bli	
   ordet	
   balanse.	
   En	
   Analyzer	
   befinner	
   seg	
   på	
   midten	
   av	
   skalaen	
   der	
   Defender	
   og	
  

Prospector	
  representerer	
  de	
  to	
  ytterpunktene.	
  En	
  ekte	
  Analyzer	
  kombinerer	
  styrkene	
  til	
  

både	
  Prospector	
  og	
  Defender	
  i	
  sin	
  egen	
  sammensetning	
  av	
  strategi	
  (Miles	
  &	
  Snow,	
  2003:	
  

68).	
  

2.5.1 Entreprenørproblem	
  og	
  løsning	
  

The	
   entrepreneurial	
   problem	
   omhandler	
   altså	
   hva	
   slags	
  markeder	
   en	
   virksomhet	
   skal	
  

involvere	
  seg	
  i	
  og	
  hva	
  slags	
  produkter	
  som	
  skal	
  tilbys	
  i	
  dette	
  markedet.	
  Ifølge	
  (Miles	
  &	
  

Snow,	
   2003:	
   70)	
   består	
   entreprenørproblemet	
   til	
   en	
   Analyzer	
   av	
   å	
   opprettholde	
  

virksomheten	
   i	
   et	
   forretningsområde	
   preget	
   av	
   stabilitet	
   og	
   forutsigbarhet,	
   samtidig	
  

som	
  den	
  må	
  overvåke	
  potensielle	
  nye	
  markeder	
  og	
  produkter	
  for	
  å	
  se	
  om	
  de	
  kan	
  utnytte	
  

seg	
  av	
  dette.	
  Dette	
  er	
  en	
  blanding	
  av	
  entreprenørproblemene	
  til	
  strategitypene	
  Defender	
  

og	
  Prospector,	
   og	
   svaret	
  på	
  dette	
  problemet	
  er	
  også	
  en	
  kombinasjon	
  av	
   løsningene	
   til	
  

disse	
  to.	
  Hoveddelen	
  av	
  inntektene	
  til	
  en	
  Analyzer	
  genereres	
  av	
  forretningsområdet	
  som	
  

er	
   preget	
   av	
   forutsigbarhet,	
   et	
   karaktertrekk	
   fra	
   en	
   Defender.	
   Men	
   i	
   likhet	
   med	
   en	
  

Prospector	
   søker	
  en	
  Analyzer	
   interessert	
  etter	
  nye	
  muligheter	
   innenfor	
  nye	
  produkter	
  

eller	
  markeder.	
  Men	
   til	
   forskjell	
   fra	
   en	
  Prospector,	
   som	
  er	
  kjapp	
   til	
   å	
  bevege	
   seg	
   inn	
   i	
  

nytt	
   og	
   kanskje	
   ukjent	
   farvann,	
   skjer	
   dette	
   på	
   en	
   forsiktig	
   og	
   avventende	
   måte.	
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Analyzeren	
  følger	
  først	
  etter	
  når	
  levedyktigheten	
  til	
  et	
  nytt	
  produkt	
  er	
  bevist	
  gjennom	
  at	
  

andre	
   har	
   lykkes,	
   eller	
   det	
   på	
   andre	
  måter	
   er	
   vist	
   at	
   det	
   er	
   noe	
   å	
   satse	
   på.	
   På	
   denne	
  

måten	
   er	
   endringsprosessene	
   i	
   en	
   Analyzer	
   mer	
   preget	
   av	
   imitasjon	
   enn	
   innovasjon	
  

(Miles	
  &	
  Snow,	
  2003:	
  70).	
  Kort	
  oppsummert	
  så	
  består	
  altså	
  løsningen	
  på	
  en	
  Analyzers	
  

entreprenørproblem	
   av	
   å	
   drive	
   effektivt	
   innenfor	
   det	
   stabile	
   forretningsområdet,	
  

samtidig	
  som	
  den	
  må	
  være	
  raskt	
  ute	
  med	
  å	
  tilby	
  produkter	
  som	
  har	
  vist	
  seg	
  å	
  være	
  en	
  

suksess	
  for	
  andre	
  i	
  samme	
  bransje.	
  Forretningsområdene	
  til	
  en	
  Analyzer	
  kjennetegnes	
  

derfor	
  av	
  å	
  være	
  en	
  miks	
  av	
  produkter	
  og	
  markeder	
  som	
  delvis	
  er	
  i	
  endring	
  og	
  delvis	
  er	
  

stabile.	
  

2.5.2 Ingeniørproblem	
  og	
  løsning	
  

The	
   engineering	
   problem	
   handler	
   i	
   hovedsak	
   om	
   hvilken	
   teknologi	
   en	
   forretnings-­‐

virksomhet	
  skal	
  benytte	
  for	
  å	
  få	
  produktet	
  ut	
  til	
  det	
  markedet	
  som	
  bedriften	
  bestemte	
  

seg	
   for	
   å	
   drive	
   i	
   da	
   de	
   tok	
   for	
   seg	
   entreprenørproblemet.	
   For	
   mediebedrifter	
   som	
  

Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  handler	
  dette	
  om	
  hvordan	
   journalistikken	
  skal	
  produseres	
  og	
  

hvordan	
   den	
   skal	
   distribueres	
   til	
   leserne.	
   For	
   en	
   Analyzer	
   er	
   løsningen	
   på	
   dette	
  

problemet	
   å	
   danne	
   og	
   opprettholde	
   en	
   balanse	
  mellom	
   til	
   dels	
  motstridende	
   krav	
   til	
  

både	
   teknisk	
  stabilitet	
  og	
   teknisk	
   fleksibilitet,	
  noe	
  de	
   ifølge	
  Miles	
  og	
  Snow	
  (2003:	
  73)	
  

oppnår	
  ved	
  å	
  skape	
  en	
  todelt	
  teknologisk	
  kjerne.	
  Den	
  stabile	
  teknologiske	
  komponenten	
  

bærer	
  preg	
  av	
  den	
  teknologiske	
  løsningen	
  til	
  en	
  Defender,	
  mens	
  den	
  fleksible	
  delen	
  har	
  

trekk	
   fra	
   en	
   Prospector.	
   Slik	
   er	
   den	
   stabile	
   komponenten	
   preget	
   av	
   et	
   høyt	
   nivå	
   av	
  

rutinisert	
  arbeid,	
  formalisering	
  og	
  mekanisering	
  for	
  å	
  oppnå	
  kostnadseffektivitet,	
  mens	
  

den	
   fleksible	
   delen	
   tillates	
   mer	
   spillerom	
   for	
   å	
   kunne	
   søke	
   etter	
   nye	
   teknologiske	
  

muligheter	
   som	
   bedriften	
   kan	
   benytte	
   seg	
   av.	
   Den	
   todelte	
   teknologiske	
   kjernen	
  

representerer	
   altså	
   en	
   sammensmelting	
   av	
   løsningene	
   en	
   Defender	
   og	
   Prospector	
  

benytter	
   seg	
   av	
   i	
   møte	
   med	
   ingeniørproblemet.	
   Som	
   nevnt	
   tidligere	
   befinner	
   en	
  

Analyzer	
   seg	
   i	
   mellom	
   disse	
   to	
   ytterpunktene,	
   og	
   er	
   dermed	
   mer	
   interessert	
   i	
  

teknologisk	
   utvikling	
   enn	
   en	
   Defender,	
   men	
   ikke	
   så	
   ivrig	
   som	
   en	
   Prospector.	
   Ved	
   å	
  

oppdatere	
  sin	
  teknologi	
  ved	
  etterligne	
  de	
  mest	
  suksessfulle	
  teknologiske	
  framstegene	
  til	
  

Prospector-­‐virksomheter	
  klarer	
  Analyzeren	
  å	
  henge	
  med	
  i	
  utviklingen	
  uten	
  å	
  selv	
  bruke	
  

bortkastede	
  ressurser.	
  Men	
  siden	
  virksomheten	
  ikke	
  er	
  totalt	
  rutinisert	
  til	
  ytterst	
  mulig	
  

kostnadseffektivitet	
   resulterer	
  dette	
   i	
   at	
   en	
  Analyzer	
   er	
  preget	
  av	
  en	
  moderat	
  grad	
  av	
  

teknologisk	
  effektivitet	
  (Miles	
  &	
  Snow,	
  2003:	
  73-­‐74).	
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2.5.3 Administrativt	
  problem	
  og	
  løsning	
  

The	
   administrative	
   problem	
   innebærer	
   at	
   en	
   virksomhet	
  må	
   innrette	
   organisasjonens	
  

struktur	
   og	
   prosesser	
   etter	
   valgene	
   som	
   ble	
   tatt	
   i	
   møte	
   de	
   to	
   foregående	
   problem-­‐

stillingene.	
   Det	
   betyr	
   at	
   bedriften	
   må	
   bygge	
   opp	
   avdelinger	
   som	
   tar	
   i	
   bruk	
   de	
  

teknologiske	
   virkemidlene	
   som	
   trengs	
   for	
   å	
  produsere	
  produktet	
  markedet	
   etterspør,	
  

og	
   at	
   disse	
   delene	
   av	
   bedriften	
   utfører	
   disse	
   oppgavene	
   på	
   en	
   god	
   måte.	
   Det	
  

administrative	
  problemet	
  for	
  en	
  Analyzer	
  blir	
  dermed	
  å	
  skape	
  en	
  organisasjonsstruktur	
  

og	
   tilhørende	
   prosesser	
   som	
   imøtekommer	
   både	
   det	
   stabile	
   og	
   det	
   endringspregede	
  

forretningsområdet	
  (Miles	
  &	
  Snow,	
  2003:	
  74).	
  For	
  en	
  mediebedrift	
  som	
  Dagbladet	
  eller	
  

Expressen	
  handler	
  dette	
   for	
  eksempel	
  om	
  å	
  skape	
  et	
  miljø	
  som	
  ivaretar	
  produksjonen	
  

av	
   journalistikk	
  på	
  både	
  papirplattformen	
  og	
  den	
  digitale	
  produksjonen.	
  Dette	
  oppnår	
  

en	
  Analyzer	
   ved	
   å	
   bygge	
   organisasjonen	
   i	
   en	
   eller	
   annen	
   form	
   for	
  matriseløsning,	
   en	
  

organisasjonsform	
   karakterisert	
   av	
   både	
   stabilitet	
   og	
   fleksibilitet.	
   Ledelsen,	
   eller	
   det	
  

(Miles	
  &	
  Snow,	
  2003:	
  74)	
  kaller	
  den	
  dominante	
  koalisjonen,	
  har	
  ansvar	
   for	
  å	
  overvåke	
  

markedet,	
  fange	
  opp	
  muligheter	
  som	
  oppstår	
  og	
  raskt	
  få	
  dette	
  inn	
  i	
  produksjon.	
  Utover	
  

dette	
   bærer	
   Analyzerens	
   administrative	
   løsning	
   igjen	
   preg	
   av	
   å	
   være	
   en	
   blanding	
   av	
  

løsningene	
  til	
  en	
  Prospector	
  og	
  en	
  Defender.	
  Dette	
  innebærer	
  at	
  det	
  er	
  mer	
  formalisering	
  

i	
  den	
  forutsigbare	
  delen	
  av	
  virksomheten,	
  og	
  at	
  det	
  er	
  rom	
  for	
  stadige	
  justeringer	
  i	
  den	
  

dynamiske	
  delen.	
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3 Metode	
  

Forskningsmetode	
  handler	
  om	
  hvordan	
  man	
  skal	
  studere	
  det	
  man	
  har	
  bestemt	
  seg	
  for	
  å	
  

undersøke.	
   Kapittel	
   én	
   presenterte	
   utgangspunktet	
   for	
   oppgaven	
   og	
   forsknings-­‐

spørsmålene.	
  Dette	
  kapittelet	
  forklarer	
  framgangsmåten	
  som	
  er	
  benyttet	
  for	
  å	
  få	
  svar	
  på	
  

disse	
   spørsmålene.	
   Rangert	
   fra	
   generelt	
   til	
   spesifikt	
   begrunnes	
   valget	
   av	
   kvalitativ	
  

metodikk,	
   bruk	
   av	
   casestudier,	
   innsamling	
   av	
   data	
  med	
   hovedvekt	
   på	
   semistrukturert	
  

kvalitativ	
  intervjuing,	
  utvalg	
  av	
   informanter	
  og	
   innsamling	
  av	
  data.	
  Kapittelet	
  avsluttes	
  

med	
  noen	
  etiske	
  betraktninger	
  knyttet	
  til	
  undersøkelsen.	
  

3.1 Valg	
  av	
  metode	
  
I	
   vitenskapelig	
   metode	
   finnes	
   et	
   de	
   facto	
   skille	
   mellom	
   kvantitative	
   og	
   kvalitative	
  

metoder.	
   Selv	
   om	
   noen	
   studier	
   kombinerer	
   begge	
   tradisjonene	
   som	
   middel	
   for	
   å	
  

triangulere:	
  å	
   se	
   om	
   forskjellige	
   framgangsmåter	
   leder	
   til	
   samme	
   resultat	
   (Thagaard,	
  

2009:	
   18),	
   befinner	
   forskeren	
   seg	
   ofte	
   i	
   den	
   situasjon	
   at	
   man	
   må	
   velge	
   en	
   av	
   dem.	
  

Kvalitative	
   metoder	
   vektlegger	
   ifølge	
   Denzin	
   og	
   Lincoln	
   (2005:	
   10)	
   egenskapene	
   til	
  

studieenhetene,	
   deres	
   prosesser	
   og	
   mening	
   som	
   ikke	
   kan	
   undersøkes	
   ved	
  

eksperimenter	
   eller	
   måles	
   kvantitativt	
   i	
   mengde	
   eller	
   frekvens.	
   Der	
   kvantitative	
  

metoder	
  setter	
  søkelyset	
  på	
  utbredelse	
  og	
  antall,	
  egner	
  kvalitative	
  metoder	
  seg	
  til	
  å	
  gå	
  i	
  

dybden	
   rundt	
   et	
   lite	
   antall	
   enheter.	
   Og	
   mens	
   kvantitative	
   metoder	
   fokuserer	
   på	
  

variabler	
   relativt	
   uavhengig	
   av	
   den	
   samfunnsmessige	
   konteksten	
   tolker	
   kvalitative	
  

metoder	
  prosesser	
  i	
  lys	
  av	
  den	
  konteksten	
  de	
  inngår.	
  Det	
  karakteristiske	
  ved	
  kvalitativ	
  

forskning	
  er	
  ifølge	
  Thagaard	
  at	
  det	
  søkes	
  «en	
  forståelse	
  av	
  sosiale	
  fenomener,	
  enten	
  ved	
  

en	
   nær	
   relasjon	
   til	
   informantene	
   ved	
   intervju	
   eller	
   observasjon,	
   eller	
   ved	
   analyse	
   av	
  

tekster	
  og	
  visuelle	
  uttrykksformer»	
  (Thagaard,	
  2009:	
  17).	
  

Valget	
   av	
   metode	
   kan	
   bero	
   på	
   flere	
   ting.	
   Hva	
   tillater	
   rammene	
   for	
   under-­‐

søkelsen?	
  Foreligger	
  det	
  allerede	
  data	
  man	
  kan	
  analysere	
  eller	
  må	
  man	
  hente	
  inn	
  dette	
  

selv?	
   Hva	
   slags	
   tidsbegrensninger	
   har	
   man?	
   Alt	
   dette	
   spiller	
   inn.	
   Det	
   som	
   likevel	
   til	
  

syvende	
  og	
  sist	
  bør	
  være	
  overordnet	
  og	
  styrende	
   for	
  hvilken	
  metode	
  man	
  benytter	
  er	
  

forskningsspørsmålene.	
   Spørsmålene	
   er	
   ifølge	
   Kalleberg,	
   Engelstad	
   og	
  Malnes	
   (2009:	
  

40)	
  det	
  viktigste	
  enkeltelementet	
   i	
  et	
   forskningsopplegg.	
  Spørsmålene	
  avgrenser	
  feltet	
  

og	
   enhetene	
   som	
   skal	
   undersøkes,	
   gir	
   generelle	
   retningslinjer	
   for	
   hva	
   som	
   vil	
   være	
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passende	
   data	
   og	
   hva	
   som	
   vil	
   være	
   hensiktsmessige	
   analytiske	
   perspektiver	
   i	
   det	
  

aktuelle	
   prosjektet.	
   Målet	
   til	
   denne	
   oppgaven	
   er	
   å	
   forstå	
   de	
   strategiske	
   valgene	
   og	
  

prosessene	
   i	
   to	
   bedrifter.	
   Siden	
  dette	
   dreier	
   seg	
   om	
  å	
   skaffe	
   en	
  dypere	
   kunnskap	
  om	
  

hvordan	
   de	
   handler	
   ut	
   i	
   fra	
   kontekstuelle	
   betingelser,	
   og	
   det	
   kun	
   dreier	
   seg	
   om	
   to	
  

enheter	
  faller	
  valget	
  naturlig	
  på	
  kvalitativ	
  metode.	
  

I	
  sosiologien	
  har	
  kvalitativ	
  forskning	
  sine	
  røtter	
   i	
  Chicago-­‐skolen,	
  som	
  gjennom	
  

sitt	
  arbeid	
  på	
  1920-­‐	
  og	
  1930-­‐tallet	
  innførte	
  kvalitativ	
  metodikk	
  som	
  en	
  etablert	
  form	
  for	
  

undersøkelse	
  i	
  sine	
  studier	
  av	
  menneskers	
  handlinger	
  (Denzin	
  &	
  Lincoln,	
  2005:	
  1).	
  I	
  dag	
  

inkluderer	
   den	
   kvalitative	
   tradisjonen	
   mange	
   forskjellige	
   metodiske	
   verktøy	
   som	
  

benyttes	
  i	
  en	
  variasjon	
  av	
  forskningsdisipliner.	
  Det	
  har	
  derfor	
  vist	
  seg	
  å	
  være	
  vanskelig	
  

å	
  komme	
  opp	
  med	
  en	
  tydelig	
  avgrenset	
  definisjon	
  av	
  hva	
  kvalitativ	
  forskning	
  er.	
  Dette	
  

er	
   blant	
   grunnene	
   til	
   at	
   man	
   i	
   Denzin	
   og	
   Lincolns	
   metodeverk	
   finner	
   denne	
   nokså	
  

generelle	
  definisjonen.	
  

«Qualitative	
  research	
  is	
  a	
  situated	
  activity	
  that	
  locates	
  the	
  observer	
  in	
  the	
  world.	
  It	
  
consists	
   of	
   a	
   set	
   of	
   interpretive,	
   material	
   practices	
   that	
   make	
   the	
   world	
   visible.	
  
These	
   practices	
   transform	
   the	
   world.	
   They	
   turn	
   the	
   world	
   into	
   a	
   series	
   of	
  
representations,	
   including	
   field	
   notes,	
   interviews,	
   conversations,	
   photographs,	
  
recordings,	
   and	
  memos	
   to	
   the	
   self.	
   At	
   this	
   level,	
   qualitative	
   research	
   involves	
   an	
  
interpretive,	
   naturalistic	
   approach	
   to	
   the	
   world.	
   This	
   means	
   that	
   qualitative	
  
researchers	
  study	
  things	
  in	
  their	
  natural	
  settings,	
  attempting	
  to	
  make	
  sense	
  of,	
  or	
  
interpret,	
   phenomena	
   in	
   terms	
   of	
   the	
  meaning	
  people	
   bring	
   to	
   them.»	
   (Denzin	
  &	
  
Lincoln,	
  2005:	
  3)	
  

I	
  relasjon	
  til	
  dette	
  prosjektet	
  plasseres	
  forskeren,	
  altså	
  meg	
  som	
  samler	
  inn	
  data,	
  

analyserer	
  og	
  skriver	
  denne	
  masteroppgaven,	
  som	
  observatør	
  i	
  den	
  samme	
  verden	
  som	
  

analyseenhetene	
  finnes.	
  Jeg	
  må	
  oppsøke	
  disse	
  og	
  deres	
  representanter	
  i	
  deres	
  naturlige	
  

omgivelser	
  for	
  å	
  danne	
  meg	
  inntrykk	
  som	
  kan	
  bli	
  representert	
  gjennom	
  ulike	
  former	
  for	
  

empiriske	
   data,	
   for	
   deretter	
   å	
   tolke	
   disse	
   på	
   en	
   måte	
   som	
   gir	
   mening.	
   I	
   tråd	
   med	
  

definisjonen	
  over	
  har	
   jeg	
   vektlagt	
  det	
   å	
   forsøke	
   å	
   forstå	
  hvordan	
   representantene	
   for	
  

mine	
  analyseenheter	
  handler	
  ut	
  i	
  fra	
  deres	
  egne	
  premisser.	
  

De	
   vitenskapsteoretiske	
   røttene	
   til	
   denne	
   studien	
   finnes	
   innenfor	
   grounded	
  

theory,	
  som	
  handler	
  om	
  å	
  ta	
  utgangspunkt	
  i	
  systematiske	
  empiriske	
  undersøkelser	
  for	
  å	
  

muliggjøre	
  utviklingen	
  av	
  nye	
  teorier	
  (Thagaard,	
  2009:	
  195).	
  Ifølge	
  Mjøset	
  er	
  grounded	
  

theory	
  en	
  variant	
  av	
  det	
  han	
  kaller	
  forklaringsbaserte	
  teorier	
  (Mjøset,	
  2007:	
  355).	
  Som	
  

navnet	
   tilsier	
   innebærer	
   dette	
   forskning	
   som	
   søker	
   å	
   forstå	
   og	
   forklare	
   temaet	
   som	
  

undersøkes	
  på	
  en	
  grundig	
  måte.	
  Mjøset	
  vektlegger	
  en	
  kontekstualistisk	
  tilnærming,	
  som	
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er	
   den	
   vi	
   gjenfinner	
   i	
   Yins	
   (2009)	
   definisjon	
   av	
   casestudier	
   (følger	
   nedenfor).	
   Data-­‐

innsamlingen	
  til	
  denne	
  oppgaven	
  er	
  utført	
  med	
  hovedvekt	
  på	
  kvalitative	
  intervjuer,	
  som	
  

innebærer	
  en	
  tilknytning	
  til	
  fenomenologien	
  (Kvale	
  &	
  Brinkmann,	
  2009:	
  45).	
  Dette	
  betyr	
  

at	
   intervjuene	
  er	
   tuftet	
  på	
   å	
   innhente	
   informantenes	
   egne	
  perspektiver	
  på	
   fenomenet	
  

som	
  studeres	
   i	
  oppgaven,	
  og	
  at	
  den	
  regner	
  disse	
  aktørenes	
  oppfatning	
  av	
  verden	
  som	
  

den	
  reelle	
  virkeligheten.	
  

3.2 Bruk	
  av	
  casestudier	
  
I	
   Creswells	
   (2007)	
   bok	
   der	
   han	
   diskuterer	
   fem	
   forskjellige	
   tilnærminger	
   til	
   kvalitativ	
  

forskning	
  anbefaler	
  han	
  å	
  bruke	
  casestudier	
  når	
  undersøkelsens	
  utfordring	
  består	
  av	
  å	
  

«gi	
   en	
   grundig	
   forståelse	
   av	
   en	
   eller	
   flere	
   case»	
   (Creswell,	
   2007:	
   78).	
  Det	
   finnes	
   flere	
  

mulige	
   definisjoner	
   av	
   casestudier.	
   Denne	
   oppgaven	
   baserer	
   seg	
   på	
   den	
   tekniske	
  

forståelsen	
  man	
  finner	
  hos	
  Robert	
  K.	
  Yin,	
  som	
  har	
  delt	
  opp	
  definisjonen	
  i	
  to	
  trinn.	
  Første	
  

del	
  lyder	
  slik:	
  

«A	
   case	
   study	
   is	
   an	
   empirical	
   inquiry	
   that	
   investigates	
   a	
   contemporary	
  
phenomenon	
   in	
   depth	
   and	
   within	
   its	
   real-­‐life	
   context,	
   especially	
   when	
   the	
  
boundaries	
  between	
  phenomenon	
  and	
  context	
  are	
  not	
  clearly	
  evident.»	
  (Yin,	
  2009:	
  
18)	
  

Som	
  vi	
  ser	
  vektlegger	
  denne	
  definisjonen	
  det	
  kontekstuelle	
  ved	
  undersøkelsene.	
  

Analyseenhetene	
  kan	
  ikke	
  forstås	
  løsrevet	
  fra	
  sin	
  samtids	
  kontekst,	
  men	
  som	
  et	
  produkt	
  

av	
   gjensidig	
   påvirkning	
   mellom	
   denne	
   konteksten	
   og	
   analyseenheten.	
   I	
   andre	
   trinn	
  

presiserer	
  Yin	
  forholdet	
  til	
  datainnsamling	
  og	
  analyse:	
  

«The	
   case	
   study	
   inquiry	
   copes	
   with	
   the	
   technically	
   distinctive	
   situation	
   in	
   which	
  
there	
  will	
  be	
  many	
  more	
  variables	
  of	
   interest	
   than	
  data	
  points,	
  and	
  as	
  one	
  result	
  
relies	
   on	
   multiple	
   sources	
   of	
   evidence,	
   with	
   data	
   needing	
   to	
   converge	
   in	
   a	
  
triangulating	
  fashion,	
  and	
  as	
  another	
  result	
  benefits	
  from	
  the	
  prior	
  development	
  of	
  
theoretical	
  propositions	
  to	
  guide	
  data	
  collection	
  and	
  analysis.»	
  (Yin,	
  2009:	
  18)	
  

Essensen	
  av	
  denne	
  definisjonen	
  er	
  at	
  man	
  må	
  gå	
  bredt	
  ut,	
  samle	
  inn	
  materiale	
  fra	
  

flere	
  kilder	
  og	
  flere	
  typer	
  kilder	
  for	
  deretter	
  å	
  sammenligne	
  med	
  eksisterende	
  teori	
  for	
  å	
  

se	
   om	
  det	
  man	
  har	
   funnet	
   stemmer	
   overens	
  med	
  det	
   som	
  er	
   funnet	
   før.	
  Definisjonen	
  

legger	
  altså	
  føringer	
  for	
  casestudiens	
  forskningsopplegg	
  og	
  analyser.	
  

Et	
  aspekt	
  ved	
  det	
  å	
  velge	
  ut	
  to	
  mediebedrifter	
  er	
  at	
  det	
  er	
  mulig	
  å	
  sammenligne	
  

strategier,	
  noe	
  som	
  er	
  en	
  denne	
  oppgavens	
  ambisjoner.	
  Studien	
  er	
  altså	
  komparativ,	
  et	
  

metodisk	
  grep	
  som	
  ifølge	
  Byrne	
  (2009)	
  er	
  sentralt	
  innenfor	
  casestudier:	
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«Systematic	
   comparison	
  based	
  on	
   interpretation	
  of	
   a	
   range	
  of	
   cases	
   […]	
   seeks	
   to	
  
establish	
  distinctive	
  characteristics	
  of	
  particular	
  cases	
  or	
  sets	
  (ensembles)	
  of	
  cases	
  
and	
  to	
  explore	
  how	
  those	
  characteristics	
  taken	
  together	
  are	
  causal	
  to	
  the	
  current	
  
condition	
  of	
  cases.»	
  (Byrne,	
  2009:	
  5)	
  

Yin	
   (2009)	
   skiller	
   mellom	
   det	
   han	
   kaller	
   single-­‐	
   og	
   multiple	
   case	
   studies,	
   der	
  

forskjellen	
  er	
  at	
  førstnevnte	
  tar	
  for	
  seg	
  kun	
  ett	
  case.	
  Sistnevnte	
  tar	
  som	
  navnet	
  tilsier	
  for	
  

seg	
  flere	
  case,	
  og	
  komparative	
  casestudier	
  er	
  altså	
  en	
  variasjon	
  av	
  dette	
  (Yin,	
  2009:	
  19).	
  

Grunnlaget	
   for	
   sammenligning	
   ligger	
   i	
   å	
   studere	
   de	
   to	
   casene	
   så	
   likt	
  man	
   kan.	
   Dette	
  

oppnår	
  man	
  ved	
  å	
  bruke	
  den	
  samme	
  framgangsmåten	
  på	
  begge	
  case,	
  slik	
  at	
  når	
  man	
  går	
  

over	
  fra	
   første	
  til	
  neste	
  case	
  så	
  representerer	
  undersøkelse	
  nummer	
  to	
  nært	
  opptil	
  en	
  

repetisjon	
   av	
   den	
   første	
   (Yin,	
   2009:	
   177).	
   Slik	
   får	
   datamaterialet	
   en	
   sammenlignbar	
  

form.	
  Dette	
   gir	
  mulighet	
   for	
   å	
   studere	
  variasjon,	
   som	
  åpner	
   for	
   å	
  utvikle	
   forklaringer.	
  

Denne	
   oppgaven	
   har	
   etterstrebet	
   framgangsmåten	
   som	
   er	
   beskrevet	
   ovenfor.	
   Data-­‐

innsamling	
   og	
   analyse	
   av	
   Dagbladet	
   og	
   Expressen	
   er	
   gjort	
   så	
   likt	
   som	
   mulig,	
   og	
  

informantene	
  er	
  valgt	
  ut	
  i	
  fra	
  sammenlignbarhet.	
  

3.2.1 Utvalg	
  
Gjennom	
   en	
   casestudie	
   kan	
   man	
   ifølge	
   Creswell	
   «studere	
   et	
   problem	
   eller	
   et	
   tema	
  

gjennom	
  én	
  eller	
  flere	
  enheter»	
  (Creswell,	
  2007:	
  73).	
  Temaet	
  i	
  denne	
  oppgaven	
  belyses	
  

gjennom	
   analyseenhetene	
   Dagbladet	
   og	
   Expressen.	
   Det	
   er	
   hensynet	
   til	
   sammenlign-­‐

barhet	
  som	
  gjør	
  at	
  disse	
  to	
  virksomhetene	
  er	
  valgt	
  som	
  case.	
  Likhetene	
  og	
  forskjellene	
  

mellom	
  Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  vil	
  bli	
  grundig	
  gjennomgått	
  i	
  neste	
  kapittel,	
  men	
  her	
  er	
  

et	
  utvalg	
  punkter	
  som	
  gjør	
  at	
  de	
  to	
  er	
  sammenlignbare	
  som	
  case:	
  

• De	
  er	
  samme	
  type	
  avis:	
  løssalgsbaserte	
  tabloider.	
  

• De	
  er	
  i	
  samme	
  posisjon	
  som	
  nummer	
  to	
  i	
  hvert	
  sitt	
  nasjonale	
  løssalgsmarked.	
  

• De	
  satser	
  begge	
  på	
  både	
  papirbaserte	
  og	
  digitale	
  plattformer.	
  

• Begge	
  har	
  hatt	
  turbulente	
  perioder	
  og	
  nedskjæringer	
  i	
  bedriften.	
  

• Begge	
  er	
  rammet	
  av	
  den	
  digitale	
  transformasjonen.	
  

Dagbladet	
   og	
   Expressen	
   er	
   valgt	
   ut	
   for	
   å	
   belyse	
   hvordan	
  mediebedrifter	
   handler	
   i	
   en	
  

situasjon	
  som	
  preges	
  av	
  mye	
  usikkerhet,	
  noe	
  som	
  her	
  skyldes	
  digitalisering.	
  Det	
  at	
  de	
  to	
  

organisasjonene	
   er	
   like	
   skaper	
   en	
   forventning	
   om	
   at	
   de	
   vil	
   handle	
   likt.	
   Som	
   nevnt	
  

ovenfor	
   er	
   studien	
   komparativ,	
   noe	
   som	
   også	
   gjør	
   det	
   lettere	
   å	
   kategorisere	
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handlingene.	
  Spørsmålet	
  om	
  hvilken	
  strategitype	
  en	
  organisasjon	
  passer	
  inn	
  i	
  kan	
  ifølge	
  

Miles	
  og	
  Snow	
  (2003:	
  110)	
  bare	
  besvares	
   i	
  komparative	
   termer	
  –	
  ved	
  å	
   sammenligne	
  

med	
  virksomheter	
   i	
   samme	
  bransje,	
   noe	
   som	
  altså	
   er	
   ivaretatt	
   i	
   denne	
   studien.	
  Dette	
  

danner	
  bakgrunnen	
  til	
  å	
  velge	
  nettopp	
  Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  som	
  case.	
  	
  

På	
   ett	
   punkt	
   er	
   det	
   en	
   vesentlig	
   forskjell	
   mellom	
   de	
   to	
  mediehusene.	
   Utenom	
  

Dagbladet	
   har	
   moderkonsernet	
   Berner	
   Gruppen	
   bare	
   virksomhet	
   innen	
   eiendom.	
  

Expressen	
  er	
  på	
  sin	
  side	
  del	
  av	
  det	
  mektige	
  mediekonsernet	
  Bonnier,	
  som	
  har	
  interesser	
  

i	
   en	
  myriade	
  andre	
  mediebedrifter.	
  Dette	
   er	
   et	
   godt	
  utgangspunkt	
   for	
   å	
   se	
  undersøke	
  

hvilke	
   effekter	
   eierrelasjonene	
   har	
   på	
   Dagbladet	
   og	
   Expressens	
   strategier.	
   Dette	
   blir	
  

derfor	
  behandlet	
  grundig	
  som	
  en	
  egen	
  del	
  av	
  analysen	
  i	
  kapittel	
  seks.	
  	
  

3.2.2 Avgrensninger	
  
Arbeidet	
   med	
   denne	
   oppgaven	
   har	
   blitt	
   utført	
   gjennom	
   2012	
   og	
   2013.	
   Analysen	
   og	
  

lesing	
   av	
   dokumentdata	
   har	
   foregått	
   i	
   begge	
   disse	
   årene,	
   mens	
   hoveddelen	
   av	
   data-­‐

materialet,	
   intervjuene,	
  har	
  blitt	
   innhentet	
  i	
  2012.	
  Samtidig	
  tar	
  studien	
  utgangspunkt	
  i	
  

to	
  virksomheter	
  med	
  en	
  historikk	
  som	
  på	
  det	
   lengste	
  strekker	
  seg	
  tilbake	
  til	
  1869.	
  Da	
  

ble	
  Dagbladet	
  grunnlagt,	
  mens	
  Expressen	
  utkom	
  for	
   første	
  gang	
   i	
  1944.	
  Bakteppet	
   for	
  

oppgaven,	
  digitalisering,	
  har	
  sin	
  rot	
   i	
  utviklingen	
  av	
   informasjonsteknologi	
  og	
  bruk	
  av	
  

datamaskiner	
  tilbake	
  på	
  1980-­‐tallet.	
  Dette	
  gjør	
  at	
  den	
  tematiske	
  veven	
  i	
  oppgaven	
  har	
  

tråder	
  som	
  i	
  tid	
  strekker	
  seg	
  utover	
  det	
  denne	
  oppgaven	
  praktisk	
  sett	
  kan	
  favne.	
  Ved	
  å	
  

ta	
   fatt	
   på	
   en	
   slik	
   oppgave	
   forplikter	
  man	
   seg	
   samtidig	
   overfor	
   framtidige	
   lesere	
  om	
  å	
  

gjøre	
  et	
  utvalg	
  av	
  blant	
  annet	
  hvilke	
  data	
  som	
  skal	
  med.	
  Derfor	
  er	
  det	
  ingen	
  grunn	
  til	
  å	
  

påstå	
   at	
   denne	
   oppgaven	
   representerer	
   en	
   fullstendig	
   historisk	
   framstilling	
   av	
   de	
  

strategiske	
  prosessene	
  Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  har	
  vært	
  gjennom.	
  Det	
  har	
  heller	
   ikke	
  

vært	
   et	
   poeng.	
   Som	
   alle	
   andre	
   oppgaver	
   representerer	
   denne	
   et	
   utvalg	
   fra	
   denne	
  

historien.	
   Det	
   essensielle	
   er	
   at	
   dette	
   utvalget	
   er	
   begrunnet	
   i	
   dataenes	
   relevans	
   for	
  

oppgavens	
  utgangspunkt.	
  Oppgaven	
  har	
  i	
  hovedsak	
  vært	
  interessert	
  i	
  de	
  strategihensyn	
  

som	
  har	
  opptatt	
  informantene	
  på	
  tidspunktene	
  de	
  ble	
  intervjuet.	
  I	
  disse	
  intervjuene	
  har	
  

informantene	
  naturlig	
  lagt	
  vekt	
  på	
  de	
  siste	
  par	
  årenes	
  satsinger.	
  En	
  risiko	
  ved	
  dette	
  er	
  at	
  

strategivalgene	
  som	
  er	
  fattet	
  på	
  tidligere	
  tidspunkt	
  vil	
  framstå	
  som	
  mindre	
  betydnings-­‐

fulle	
  enn	
  dem	
  som	
  er	
  avgjort	
  nærmere	
  denne	
  oppgaven	
  i	
  tid.	
  En	
  annen	
  ting	
  som	
  bidrar	
  

til	
   dette	
   er,	
   som	
   andre	
   også	
   har	
   oppdaget	
   (Barland,	
   2012b:	
   69),	
   at	
   mediehusene	
   er	
  

flinkere	
  på	
  de	
  daglige	
  produksjonsintervallene	
  enn	
  å	
  etablere	
  rutiner	
  for	
  å	
  dokumentere	
  



	
  
	
  

24	
  

hva	
  de	
  har	
  gjort.	
  I	
  stedet	
  er	
  den	
  redaksjonelle	
  kulturen	
  slik	
  at	
  man	
  blir	
  ferdig	
  med	
  det	
  

man	
  holder	
  på	
  med	
  og	
  går	
  videre.	
  Man	
  må	
  også	
  ta	
  forbehold	
  om	
  at	
  en	
  del	
  av	
  dem	
  som	
  i	
  

dag	
   er	
   ansatt	
   i	
   Dagbladet	
   og	
   Expressen	
   har	
   kommet	
   til	
   i	
   etterkant	
   av	
   mange	
   av	
   de	
  

begivenhetene	
   som	
   er	
   knyttet	
   til	
   oppgavens	
   tema.	
   Det	
   er	
   derfor	
   begrenset	
   hvor	
  mye	
  

data	
  de	
  kan	
  bidra	
  med	
  til	
  en	
  historisk	
  analyse.	
  Der	
  det	
  har	
  vært	
  relevant	
  har	
  det	
  derfor	
  

vært	
   etterstrebet	
   å	
   innhente	
   informasjon	
   fra	
   kilder	
   som	
   bøker,	
   nettsteder	
   og	
   andre	
  

typer	
   databaser	
   som	
   kan	
   være	
  med	
   å	
   utdype	
   og	
   kontekstualisere.	
   Dette	
   arbeidet	
   blir	
  

diskutert	
   i	
  punkt	
  4.3.3	
  om	
  foreliggende	
  kilder.	
  Noen	
  steder	
  har	
   forklaringene	
  krevd	
  at	
  

man	
  har	
  gått	
   lenger	
   tilbake	
   i	
   tid	
   for	
  å	
   finne	
  grunner,	
  men	
   i	
  hovedsak	
  dreier	
  oppgaven	
  

seg	
   grovt	
   inndelt	
   om	
   årene	
   2010-­‐2013.	
   Dette	
   må	
   derfor	
   regnes	
   som	
   en	
   retrospektiv	
  

analyse	
  av	
  denne	
  tilbakelagte	
  perioden.	
  Slik	
  kan	
  oppgaven	
  oppfattes	
  som	
  et	
  øyeblikks-­‐

bilde,	
  som	
  fanger	
  de	
  strategiske	
  valgene	
  som	
  ble	
  vektlagt	
  i	
  bedriftene	
  på	
  den	
  tiden	
  data-­‐

innsamlingen	
   ble	
   gjennomført.	
   Men	
   ved	
   å	
   tilføre	
   historikk	
   og	
   utvikling	
   der	
   dette	
   har	
  

vært	
   nødvendig	
   har	
   dette	
   øyeblikksbildet	
   fått	
   en	
   plassering	
   i	
   en	
   kronologi	
   og	
   i	
   en	
  

sammenheng,	
  som	
  altså	
  er	
  noe	
  av	
  ambisjonen	
  med	
  kvalitativ	
  metode	
  og	
  noe	
  man	
  også	
  

gjenfinner	
  i	
  Yins	
  (2009)	
  definisjon	
  av	
  casestudier	
  nevnt	
  ovenfor.	
  Oppgaven	
  fanger	
  altså	
  

opp	
   noe	
   som	
   har	
   vært,	
   og	
   forsøker	
   ikke	
   å	
   spå	
   noe	
   om	
   framtiden.	
   Den	
   som	
   ønsker	
   å	
  

befatte	
  seg	
  med	
  slike	
  prognoser	
  gjør	
  det	
  for	
  egen	
  regning.	
  

3.3 Innsamling	
  og	
  utvalg	
  av	
  data	
  
Studien	
  er	
  basert	
  på	
  tre	
  typer	
  data.	
  Hovedvekten	
  ligger	
  på	
  semistrukturerte	
  kvalitative	
  

intervjuer,	
  deretter	
  foreliggende	
  tekster	
  og	
  så	
  vidt	
  noe	
  observasjonsdata.	
  	
  

3.3.1 Kvalitative	
  intervjuer	
  
Etter	
   å	
   ha	
   bestemt	
  meg	
   for	
   tema,	
   problemstilling	
   og	
   hvilke	
   case	
   jeg	
   skulle	
   undersøke	
  

måtte	
  jeg	
  bestemme	
  meg	
  for	
  hvordan	
  jeg	
  skulle	
  samle	
  inn	
  materiale	
  som	
  kunne	
  svare	
  på	
  

spørsmålene	
  jeg	
  stilte.	
  Som	
  nevnt	
  tidligere	
  valgte	
  jeg	
  en	
  kvalitativ	
  framgangsmåte	
  for	
  å	
  

få	
   en	
   dyp	
   og	
   grundig	
   forståelse	
   av	
   hvordan	
   aktørene	
   i	
   bedriftene	
   mine	
   fattet	
  

beslutninger	
   ut	
   i	
   fra	
   deres	
   egne	
   forståelser	
   av	
   omverdenen.	
   Innenfor	
   kvalitative	
  

metoder	
  finnes	
  det	
  flere	
  veier	
  å	
  gå.	
  Intervjuer,	
  deltakende	
  observasjon	
  eller	
  analyse	
  av	
  

foreliggende	
   data	
   som	
   tekst,	
   bilder,	
   lyd	
   eller	
   video	
   er	
   tre	
   vanlige	
   framgangsmåter.	
  

Intervju	
  og	
  deltakende	
  observasjon	
  er	
  de	
  hyppigst	
  brukte,	
  mens	
  foreliggende	
  data	
  ofte	
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blir	
  brukt	
  som	
  supplement	
  (Thagaard,	
  2009:	
  13).	
  Jeg	
  valgte	
  å	
  i	
  hovedsak	
  basere	
  meg	
  på	
  

kvalitative	
   intervjuer	
  av	
   to	
  årsaker.	
  For	
  det	
   første	
  ønsket	
   jeg	
   tilgang	
   til	
   informantenes	
  

tanker	
  og	
  forståelse	
  av	
  situasjonen	
  de	
  befant	
  seg	
  i,	
  samt	
  deres	
  begrunnelser	
  for	
  valgene	
  

de	
   tok.	
   Det	
   kvalitative	
   forskningsintervjuet	
   er	
   et	
   instrument	
   spesifikt	
   innrettet	
   mot	
  

dette	
   formålet:	
   å	
   forstå	
   verden	
   sett	
   fra	
   intervjupersonenes	
   side	
   (Kvale	
  &	
   Brinkmann,	
  

2009:	
   21).	
   For	
   det	
   andre	
   var	
   miljøet	
   jeg	
   skulle	
   studere	
   plassert	
   i	
   forretnings-­‐

virksomheter	
  der	
  de	
  involverte	
  som	
  regel	
  er	
  travelt	
  opptatt	
  med	
  å	
  utføre	
  jobben	
  sin.	
  

3.3.2 Foreliggende	
  data	
  
I	
   arbeidet	
   med	
   oppgaven	
   har	
   det	
   også	
   blitt	
   benyttet	
   foreliggende	
   data.	
   Dette	
   har	
  

hovedsakelig	
   dreid	
   seg	
   om	
   bøker	
   og	
   artikler.	
   Dette	
   stoffet	
   har	
   blitt	
   brukt	
   som	
  

supplement	
  til	
  intervjudataene,	
  på	
  den	
  måten	
  at	
  det	
  har	
  gitt	
  en	
  klangbunn	
  og	
  kontekst	
  til	
  

informantenes	
   utsagn.	
   Diverse	
   bransjetidsskrifter	
   som	
   norske	
   Kampanje	
   og	
   nært	
  

tilsvarende	
   svenske	
   Resumé	
   har	
   vært	
   nyttig	
   for	
   å	
   følge	
   utviklingen	
   til	
   Dagbladet	
   og	
  

Expressen.	
   Når	
   det	
   har	
   vært	
   snakk	
   om	
   deres	
   egne	
   nysatsinger	
   har	
   Dagbladet	
   og	
  

Expressen	
   også	
   vært	
   dyktige	
   på	
   å	
   få	
   ut	
   slike	
   budskap.	
   I	
   tillegg	
   har	
   den	
   norske	
  

næringslivsavisen	
   Dagens	
   Næringsliv	
   en	
   fyldig	
   dekning	
   av	
   den	
   digitale	
   trans-­‐

formasjonen,	
  der	
  jeg	
  har	
  funnet	
  artikler	
  om	
  begge	
  case.	
  For	
  å	
  få	
  innsikt	
  i	
  historikken	
  til	
  

de	
  to	
  bedriftene	
  har	
  det	
  vært	
  nyttig	
  å	
  kikke	
  i	
  verk	
  slik	
  som	
  Den	
  Svenska	
  pressens	
  historia	
  

(Engblom,	
   Jonsson,	
   &	
   Gustafsson,	
   2002),	
   Sverige	
   [Expressen]:	
   berättelsen	
   om	
   hur	
  

Expressen	
  blev	
  Sveriges	
  rikstidning	
  (Gustafsson,	
  1984)	
  og	
  Utskjelt	
  og	
  utsolgt	
  –	
  Dagbladet	
  

gjennom	
   125	
   år	
   (Dahl,	
   1993).	
   Dersom	
   de	
   to	
   siste	
   oppfattes	
   som	
   fortellinger	
   om	
  

mediehusenes	
   triumfer	
   kan	
   dette	
   muligens	
   balanseres	
   ved	
   å	
   lese	
   bøker	
   med	
   et	
   mer	
  

kritisk	
   utgangspunkt.	
   For	
   både	
   Dagbladet	
   og	
   Expressen	
   har	
   blitt	
   gjenstand	
   for	
   bøker	
  

skrevet	
  av	
  tidligere	
  medarbeidere	
  som	
  ønsker	
  å	
  kaste	
  et	
  mindre	
  glansfullt	
  bilde	
  over	
  de	
  

to	
   bedriftene.	
   Førstnevnte	
   ble	
   omtalt	
   i	
   boken	
   Sex,	
   drap	
   og	
   dårlig	
   ledelse:	
   hvordan	
  

Dagbladet	
   mistet	
   troverdighet,	
   penger	
   og	
   lesere	
   (Olsen,	
   2010),	
   mens	
   sistnevnte	
   sto	
   i	
  

sentrum	
  i	
  boken	
  Expressens	
  nedgång	
  och	
  förfall	
  (Nilson,	
  1995).	
  

3.3.3 Observasjon	
  
For	
  å	
  få	
  tilgang	
  på	
  fyldige	
  observasjonsdata	
  ville	
  jeg	
  vært	
  nødt	
  til	
  å	
  ha	
  oppholdt	
  meg	
  i	
  de	
  

to	
  organisasjonene	
  over	
  tid.	
  Ut	
  i	
  fra	
  en	
  antakelse	
  om	
  at	
  informantene	
  ville	
  være	
  nølende	
  

med	
  å	
  gi	
  tillatelse	
  til	
  dette	
  valgte	
  jeg	
  å	
  ikke	
  basere	
  meg	
  på	
  observasjonsdata.	
  Intervjuene	
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har	
   foregått	
   i	
   redaksjonslokalene,	
   noe	
   som	
  har	
   gitt	
   et	
   begrenset	
   inntrykk	
   av	
   hvordan	
  

arbeidet	
  er	
  organisert	
  på	
  et	
  fysisk	
  og	
  materielt	
  sett.	
  Som	
  tidligere	
  nevnt	
  var	
  jeg	
  ansatt	
  i	
  

Dagbladet	
  i	
  forkant	
  og	
  under	
  noe	
  av	
  oppgaveskrivingen.	
  Dette	
  ga	
  meg	
  noe	
  erfaring	
  med	
  

virksomhetens	
  daglige	
  praksis,	
  men	
  som	
  alminnelig	
  journalist	
  var	
  det	
  veldig	
  begrenset	
  

med	
  innsikt	
  i	
  de	
  strategiske	
  prosessene	
  i	
  bedriften.	
  

3.4 Gjennomføring	
  
Hoveddelen	
  av	
  datamaterialet	
  består	
  av	
   femten	
  kvalitative	
   intervjuer.	
   I	
  de	
  kommende	
  

avsnittene	
   forklares	
   det	
   hvordan	
   jeg	
   kom	
   i	
   kontakt	
   med	
   informantene	
   og	
   hvordan	
  

utfordringer	
  som	
  oppsto	
  i	
  sammenheng	
  med	
  datainnsamlingen	
  ble	
  løst.	
  

3.4.1 Tilgangsforhandlinger	
  
Det	
  å	
  bli	
  ansatt	
  i	
  Dagbladet	
  hadde	
  forsterket	
  mitt	
  inntrykk	
  av	
  at	
  dette	
  mediehuset	
  var	
  i	
  

en	
   interessant	
   posisjon	
   med	
   tanke	
   på	
   den	
   digitale	
   transformasjonen.	
   Jeg	
   var	
   derfor	
  

sikker	
  på	
  at	
   jeg	
  ønsket	
  å	
  ha	
  Dagbladet	
  som	
  case	
  i	
  masteroppgaven.	
  Et	
  viktig	
  aspekt	
  av	
  

det	
  å	
  skaffe	
  seg	
  tilgang	
  har	
  å	
  gjøre	
  med	
  at	
  de	
  man	
  skal	
  studere	
  har	
  tillit	
  til	
  forskeren,	
  noe	
  

som	
   kan	
   ta	
   lang	
   tid	
   å	
   bygge	
   opp	
   (Thagaard,	
   2009:	
   61).	
   Forhåpningen	
   var	
   at	
   jeg	
   i	
  

forhandlingen	
   om	
   tilgang	
   i	
   Dagbladet	
   kunne	
   benytte	
   meg	
   av	
   den	
   tilliten	
   jeg	
   hadde	
  

opparbeidet	
   meg	
   som	
   ansatt,	
   samtidig	
   som	
   jeg	
   var	
   tydelig	
   på	
   at	
   jeg	
   under	
   et	
   slikt	
  

prosjekt	
  ville	
  innta	
  en	
  annen	
  rolle,	
  som	
  forsker.	
  Når	
  det	
  gjelder	
  Expressen,	
  så	
  kjente	
  jeg	
  

til	
  at	
  de	
  samarbeidet	
  med	
  Dagbladet.	
  Dette	
   fikk	
  meg	
  til	
  å	
  anta	
  at	
  dersom	
  jeg	
   først	
   fikk	
  

godkjenning	
  hos	
  Dagbladet,	
  ville	
  det	
  gå	
  lettere	
  å	
  få	
  tilgang	
  der.	
  Jeg	
  tenkte	
  også	
  at	
  det	
  var	
  

rimelig	
  å	
  anta	
  at	
  dess	
  mindre	
   ressurskrevende	
  prosjektet	
  virket	
  på	
  «portvaktene»,	
  de	
  

som	
  kunne	
  åpne	
  eller	
  blokkere	
  for	
  studien	
  (Thagaard,	
  2009:	
  67),	
  desto	
  større	
  sjanse	
  var	
  

det	
  for	
  at	
  de	
  ville	
  gi	
  meg	
  tilgang.	
  For	
  å	
  nedtone	
  tyngden	
  av	
  prosjektet	
  bestemte	
  jeg	
  meg	
  

derfor	
   for	
   å	
   ikke	
   sende	
   en	
   høytidelig	
   presentasjon	
   av	
   hva	
   jeg	
   hadde	
   tenkt	
   å	
   gjøre.	
   I	
  

stedet	
   benyttet	
   jeg	
  meg	
   igjen	
   av	
   det	
   at	
   jeg	
   som	
   ansatt	
   var	
   for	
   «innfødt»	
   å	
   regne:	
   jeg	
  

kjente	
   kutymen	
   i	
   Dagblad-­‐huset.	
   Jeg	
   bestemte	
  meg	
   for	
   at	
   jeg	
   på	
   et	
   hendig	
   tidspunkt	
  

skulle	
   be	
   om	
   et	
   kort	
  møte	
  med	
   nyhetsredaktør	
   Alexandra	
   Beverfjord,	
   som	
   jeg	
   hadde	
  

snakket	
  med	
  ved	
  noen	
   tidligere	
  anledninger.	
  På	
  en	
   tilfeldig	
  kveldsvakt	
  huket	
   jeg	
   tak	
   i	
  

henne	
   og	
   spurte	
   om	
   hun	
   hadde	
   noen	
   minutter	
   til	
   en	
   kort	
   prat,	
   noe	
   hun	
   hadde.	
   Jeg	
  

forklarte	
   at	
   jeg	
   var	
   interessert	
   i	
   å	
   skrive	
   om	
   digitaliseringen	
   av	
  mediebransjen,	
   og	
   at	
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Dagbladet	
   var	
   et	
   spennende	
   case.	
   Samtidig	
   var	
   jeg	
   nøye	
   med	
   å	
   kommunisere	
   at	
   jeg	
  

forsto	
  at	
  jeg	
  ikke	
  kunne	
  forstyrre	
  dem	
  for	
  mye.	
  Beverfjord	
  var	
  i	
  utgangspunktet	
  positiv,	
  

men	
  ba	
  før	
  møtet	
  var	
  over	
  om	
  at	
  jeg	
  sendte	
  en	
  mail	
  med	
  nærmere	
  beskrivelse	
  av	
  hva	
  jeg	
  

hadde	
  tenkt	
  å	
  gjøre.	
  Etter	
  mailen	
  var	
  sendt	
  ble	
  jeg	
  satt	
  i	
  kontakt	
  med	
  sjefredaktør	
  John	
  

Arne	
   Markussen	
   som	
   ga	
   prosjektet	
   grønt	
   lys	
   og	
   sa	
   at	
   Beverfjord	
   fikk	
   være	
   min	
  

kontaktperson,	
  noe	
  som	
  ga	
  indikasjoner	
  på	
  at	
  jeg	
  hadde	
  valgt	
  rett	
  person	
  som	
  døråpner.	
  

Jeg	
   spurte	
   også	
   Beverfjord	
   om	
   hun	
   hadde	
   forslag	
   til	
   hvem	
   jeg	
   burde	
   kontakte	
   i	
  

Expressen,	
  og	
  hun	
  tipset	
  meg	
  om	
  deres	
  administrative	
  redaksjonssjef	
  Stefan	
  Sjöström.	
  

Jeg	
  tok	
  kontakt	
  på	
  telefon	
  og	
  passet	
  på	
  å	
  nevne	
  både	
  Dagbladet	
  og	
  Beverfjord.	
  Etter	
  en	
  

ny	
  beskrivelse	
  av	
  prosjektet	
  på	
  mail	
  tikket	
  det	
  inn	
  en	
  epost	
  der	
  Sjöström	
  hadde	
  skrevet	
  

ned	
  forslag	
  til	
  hvem	
  i	
  Expressen	
  som	
  ut	
  i	
  fra	
  oppgaven	
  egnet	
  seg	
  best	
  til	
  intervju.	
  

3.4.2 Valg	
  av	
  informanter	
  

En	
   naturlig	
  metodisk	
   forlengelse	
   av	
   temaet	
   for	
   oppgaven	
   blir	
   å	
   velge	
   ut	
   informanter	
  

som	
  hadde	
  innflytelse	
  over	
  de	
  strategiske	
  valgene	
  i	
  Dagbladet	
  og	
  Expressen.	
  Å	
  velge	
  ut	
  

intervjuobjektene	
   på	
   denne	
   måten	
   kalles	
   strategisk	
   utvelging,	
   og	
   innebærer	
   at	
   man	
  

velger	
   informanter	
  med	
  egenskaper	
  som	
  har	
  strategisk	
  relevans	
   for	
  problemstillingen	
  

(Thagaard,	
  2009:	
  55).	
  Innen	
  bedrifter	
  er	
  planlegging	
  og	
  strategivalg	
  som	
  regel	
  oppgaver	
  

som	
   faller	
  på	
   ledelsens	
  bord.	
   I	
   slike	
  valgsituasjoner	
  må	
  samtidig	
  ulike	
   typer	
   spørsmål	
  

avveies	
  og	
  balanseres	
  mot	
  hverandre.	
  Derfor	
  bestemte	
  jeg	
  meg	
  for	
  å	
  intervjue	
  personer	
  

som	
   var	
   ansvarlig	
   for	
   de	
   mest	
   relevante	
   hensynene	
   som	
   skal	
   ivaretas	
   gjennom	
   slike	
  

prosesser.	
  Et	
  av	
  de	
  første	
  spørsmålene	
  som	
  ofte	
  dukker	
  opp	
  er	
  hvor	
  mange	
  man	
  trenger	
  

å	
   intervjue.	
  På	
  dette	
  svarer	
  Kvale	
  og	
  Brinkmann	
  «så	
  mange	
  personer	
  som	
  trengs	
  for	
  å	
  

finne	
  ut	
  det	
  du	
  trenger	
  å	
  vite»	
  (Kvale	
  &	
  Brinkmann,	
  2009:	
  129).	
  Jeg	
  endte	
  opp	
  med	
  15	
  

informanter.	
  

Sjefredaktøren	
  var	
  selvsagt,	
  sammen	
  med	
  mediehusenes	
  øverste	
  administrative	
  

sjef.	
  Den	
  ansvarlige	
  for	
  bedriftens	
  digitale	
  virksomhet	
  ga	
  seg	
  også	
  selv.	
  Siden	
  oppgave-­‐

temaet	
   berører	
   spørsmål	
   om	
   inntektsmodeller	
   måtte	
   også	
   den	
   ansvarlige	
   for	
   medie-­‐

husenes	
  kommersielle	
  avdeling	
  med.	
  De	
  ansatte	
  er	
  bedriftens	
  viktigste	
  ressurs,	
   så	
  det	
  

var	
  også	
  naturlig	
  å	
  ha	
  med	
  deres	
  representant.	
  Nyhetsjournalistikken	
  er	
  den	
  som	
  særlig	
  

ivaretar	
  avisenes	
  samfunnsoppdrag,	
  så	
  den	
  ansvarlige	
  for	
  denne	
  seksjonen	
  var	
  relevant	
  

som	
  informant.	
  Underveis	
  viste	
  det	
  seg	
  også	
  at	
  magasinvirksomheten	
  var	
  en	
  viktig	
  del	
  



	
  
	
  

28	
  

av	
   forretningsstrategien	
   i	
   både	
   Dagbladet	
   og	
   Expressen.	
   Derfor	
   er	
   den	
   ansvarlige	
   for	
  

denne	
  seksjonen	
  intervjuet.	
  Slik	
  endte	
  jeg	
  opp	
  med	
  fordelingen	
  i	
  tabellen	
  nedenfor.	
  

Tabell	
  1:	
  Oversikt	
  over	
  rollefordeling	
  hos	
  informantene	
  

	
  
Som	
  man	
  kan	
  se	
  finnes	
  det	
  noen	
  ulikheter	
  i	
  utvalget,	
  som	
  i	
  hovedsak	
  skyldes	
  at	
  

bedriftenes	
   ansvarsstruktur	
  har	
  ulik	
  oppbygging.	
  Dette	
   er	
  det	
   forsøkt	
  kompensert	
   for	
  

ved	
  å	
  intervjue	
  folk	
  med	
  tilsvarende	
  ansvarsoppgaver.	
  Det	
  som	
  spesielt	
  skiller	
  seg	
  ut	
  er	
  

at	
  utvalget	
  fra	
  Expressen	
  består	
  av	
  én	
  person	
  mer	
  enn	
  hos	
  Dagbladet.	
  Dette	
  skyldes	
  at	
  

Expressen	
   ikke	
   har	
   rollen	
   nyhetsredaktør,	
   som	
   i	
   Dagbladet	
   er	
   en	
   stilling	
   underlagt	
  

sjefredaktør,	
  men	
  over	
  sjef	
  for	
  nyhetsredaksjonen.	
  Til	
  gjengjeld	
  har	
  Expressen	
  stillingen	
  

assisterende	
   (biträdande)	
   sjefredaktør,	
   og	
   editionschef	
   nyheter	
   som	
   sammen	
   ivaretar	
  

disse	
   oppgavene.	
   Førstnevnte	
   bistår	
   sjefredaktøren,	
   mens	
   sistnevnte	
   er	
   sjef	
   for	
  

papirdelen2	
  av	
  nyhetsredaksjonen,	
  som	
  har	
  størst	
  innflytelse	
  over	
  nyhetsdekningen	
  på	
  

huset.	
   Dagbladets	
   nyhetsredaktør	
   har	
   også	
   ansvar	
   for	
   den	
   digitale	
   nyhetsdekningen.	
  

Hos	
   Expressen	
   er	
   dette	
   ivaretatt	
   hos	
   redaksjonssjefen	
   for	
   digitale	
   medier.	
   Denne	
  

stillingen	
  hos	
  Expressen	
  utfyller	
  også	
  oppgaver	
  omkring	
  det	
   som	
  hos	
  Dagbladet	
   faller	
  

inn	
   under	
   rollen	
   som	
   utviklingsredaktør,	
   nemlig	
   ansvar	
   for	
   utvikling	
   av	
   de	
   digitale	
  

plattformene.	
  En	
  annen	
  ulikhet	
  ligger	
  i	
  at	
  Dagbladets	
  konsernsjef	
  er	
  blant	
  informantene,	
  

mens	
   jeg	
   i	
   Expressen	
   har	
   intervjuet	
   administrerende	
   (verkställande)	
   direktør.	
  

Forklaringen	
  på	
  dette	
  ligger	
  i	
  størrelsen	
  på	
  eierkonsernene.	
  Berner	
  Gruppen	
  har	
  som	
  et	
  

mindre	
   konsern	
   en	
   sjef	
   som	
   er	
   tettere	
   på	
   driften	
   av	
   Dagbladet	
   enn	
   det	
   Bonniers	
  

konsernsjef	
  er	
  på	
  driften	
  av	
  Expressen.	
  Dette	
  gjør	
  at	
  konsernsjefen	
  i	
  Berner	
  Gruppen	
  er	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
	
  
2	
  Expressens	
  nyhetsredaksjon	
  består	
  av	
  egne	
  avdelinger	
  for	
  papir	
  og	
  nett.	
  Dagbladet	
  har	
  en	
  
nyhetsredaksjon	
  der	
  begge	
  funksjoner	
  er	
  integrert.	
  Dette	
  diskuteres	
  nærmere	
  i	
  kapittel	
  fem.	
  

Dagbladet Expressen
Konsernsjef Verkställande0direktör
Sjefredaktør Chefredaktör

Nyhetsredaktør Biträdande0chefredaktör
Editionschef0nyheter

Utviklingsredaktør Redaktionschef0Digitala0Medier
Magasinredaktør Chef0Magasin
Salgssjef0annonser Annonsdirektör

Leder0i0redaksjonsklubben Ordförande0i0journalistklubben
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sammenlignbar	
   med	
   administrerende	
   direktør	
   i	
   Expressen3.	
   Utover	
   dette	
   tilsvarer	
  

informantene	
  fra	
  Dagbladet	
  i	
  hovedsak	
  informantene	
  fra	
  Expressen,	
  og	
  vice	
  versa.	
  Når	
  

det	
  gjelder	
  informantene	
  har	
  jeg	
  også	
  måttet	
  forholde	
  meg	
  til	
  en	
  problemstilling	
  av	
  en	
  

litt	
   annen	
   type.	
   Siden	
  mediehusene	
   har	
   flere	
   avdelinger	
   enn	
   den	
   redaksjonelle	
   finnes	
  

det	
  også	
  flere	
  enn	
  en	
  representant	
  for	
  de	
  ansatte.	
  Med	
  bakgrunn	
  i	
  at	
  journalistene	
  fyller	
  

den	
  mest	
   grunnleggende	
   funksjonen	
   i	
   et	
  mediehus	
   har	
   jeg	
   valgt	
   å	
   holde	
  meg	
   kun	
   til	
  

deres	
  representant.	
  

Deretter	
  tok	
  jeg	
  kontakt	
  med	
  informantene.	
  For	
  å	
  ivareta	
  hensynet	
  til	
  informert	
  

samtykke	
  (Thagaard,	
  2009:	
  26)	
  sendte	
  jeg	
  en	
  kort	
  epost	
  til	
  hver	
  enkelt	
  informant	
  der	
  jeg	
  

forklarte	
   prosjektet,	
   at	
   det	
   var	
   godkjent	
   av	
   ledelsen,	
   litt	
   om	
  hva	
   jeg	
   tenkte	
   det	
   skulle	
  

handle	
  om	
  og	
  hvorfor	
  jeg	
  ville	
  snakke	
  med	
  nettopp	
  dem.	
  Ingen	
  takket	
  nei.	
  Utfordringen	
  

ble	
  i	
  stedet	
  som	
  ventet	
  å	
  finne	
  en	
  tid	
  for	
  gjennomføring	
  av	
  intervjuet.	
  Jeg	
  hadde	
  lagt	
  vekt	
  

på	
  at	
  de	
  selv	
  kunne	
  bestemme	
  tid	
  og	
  sted,	
  og	
  alle	
  valgte	
  å	
  intervjues	
  i	
  et	
  møterom	
  eller	
  

kontor	
  på	
  arbeidsplassen.	
  I	
  Dagbladet	
  kom	
  intervjuene	
  på	
  plass	
  litt	
  sporadisk,	
  noe	
  som	
  

ikke	
  var	
  noe	
  problem,	
  siden	
  det	
  var	
  kort	
  vei	
   fra	
  der	
   jeg	
   jobbet	
  til	
  Dagbladets	
   lokaler.	
   I	
  

Expressen	
   ble	
   det	
   hakket	
   mer	
   utfordrende,	
   siden	
   jeg	
   måtte	
   reise	
   til	
   Stockholm	
   og	
  

således	
  hadde	
  begrenset	
  tid	
  til	
  disposisjon,	
  i	
  underkant	
  av	
  én	
  uke.	
  Med	
  et	
  nødskrik	
  kom	
  

de	
  siste	
  to	
  intervjuene	
  på	
  plass	
  den	
  siste	
  dagen,	
  slik	
  at	
  alle	
  intervjuene	
  var	
  i	
  boks.	
  

3.4.3 Gjennomføring	
  av	
  intervjuene	
  

Intervjuene	
  av	
  informantene	
  følger	
  logikken	
  i	
  det	
  som	
  kalles	
  semistrukturerte	
  intervjuer.	
  

Dette	
   innebærer	
   at	
   intervjuene	
   verken	
   er	
   en	
   åpen	
   samtale	
   eller	
   en	
   lukket	
   spørre-­‐

skjemasamtale	
   (Kvale	
   &	
   Brinkmann,	
   2009:	
   47).	
   På	
   forhånd	
   hadde	
   jeg	
   utformet	
   en	
  

intervjuguide	
   (vedlegg	
  2)	
   som	
   inneholdt	
  de	
   temaene	
   jeg	
  ønsket	
   å	
   ta	
  opp,	
   samt	
  en	
  del	
  

forslag	
   til	
   spørsmål.	
   Formålet	
   med	
   disse	
   intervjuene	
   var	
   å	
   gå	
   i	
   dybden	
   på	
   ting	
   som	
  

relaterte	
   til	
   strategi	
   og	
   den	
   digitale	
   transformasjonen,	
   slik	
   at	
   jeg	
   kunne	
   fange	
   opp	
  

informantenes	
   perspektiv	
   på	
   dette.	
   I	
  motsetning	
   til	
  mer	
   generelle	
   og	
   åpne	
   intervjuer	
  

krever	
   dette	
   en	
   del	
   forkunnskap	
   om	
   temaet	
   før	
   man	
   setter	
   i	
   gang	
   (Engelstad,	
   2010:	
  

184).	
  Jeg	
  hadde	
  i	
  flere	
  år	
  hatt	
  en	
  interesse	
  for	
  disse	
  temaene,	
  og	
  helt	
  fra	
  begynnelsen	
  av	
  

arbeidet	
  med	
  oppgaven	
   fulgte	
   jeg	
  nøye	
  med	
  på	
  den	
   løpende	
  diskusjonen	
  om	
  hvordan	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
	
  
3	
  Dette	
  inntrykket	
  forsterkes	
  av	
  at	
  konsernsjef	
  Tore	
  Stangebye	
  gikk	
  inn	
  som	
  konstituert	
  adm.	
  dir.	
  da	
  Terje	
  
Wibe	
  forlot	
  stillingen	
  i	
  september	
  2012.	
  Dette	
  ble	
  en	
  permanent	
  ordning	
  da	
  Dagbladet	
  to	
  måneder	
  senere	
  
annonserte	
  nedskjæringer	
  på	
  35	
  årsverk	
  (Slydal	
  Johansen,	
  2012b).	
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den	
  digitale	
  transformasjonen	
  rammet	
  pressen	
  og	
  hva	
  som	
  ble	
  foreslått	
  å	
  gjøres.	
  I	
  tillegg	
  

til	
  dette	
  satte	
  jeg	
  meg	
  inn	
  i	
  den	
  mer	
  akademiske	
  debatten	
  på	
  feltet,	
  og	
  leste	
  oppgaver	
  og	
  

artikler	
  som	
  relaterte	
  til	
  det	
  jeg	
  skrev	
  om.	
  

For	
  å	
  sjekke	
  kvaliteten	
  på	
  forkunnskapene,	
  intervjuguiden	
  og	
  forskningsopplegg-­‐

et	
  generelt	
  gjennomførte	
  jeg	
  et	
  prøveintervju	
  med	
  en	
  Dagblad-­‐ansatt.	
  Denne	
  personen	
  

var	
   en	
   jeg	
   visste	
   var	
   kunnskapsrik	
   om	
   temaet	
   jeg	
   skrev	
   om,	
  men	
   som	
   ikke	
   hadde	
   en	
  

stilling	
  med	
  ansvar	
  som	
  gjorde	
  det	
  naturlig	
  å	
  ha	
  med	
  i	
  utvalget	
  av	
  informanter.	
  Bortsett	
  

fra	
   at	
   vi	
   brukte	
  noe	
  mer	
   tid	
   enn	
   jeg	
  hadde	
  planlagt	
   var	
  det	
   ingen	
   store	
  overraskelser	
  

knyttet	
   til	
   dette	
   intervjuet.	
  Dermed	
  gjorde	
   jeg	
   ingen	
  nevneverdige	
   endringer	
   i	
   verken	
  

forskningsdesignet	
  eller	
  intervjuguiden.	
  Da	
  jeg	
  senere	
  begynte	
  å	
  intervjue	
  de	
  som	
  skulle	
  

være	
   informanter,	
  merket	
   jeg	
  at	
  noen	
  av	
   intervjuene	
   fulgte	
   intervjuguiden	
  tettere	
  enn	
  

andre.	
  Dette	
   var	
   rimelig,	
   ettersom	
  noen	
  hadde	
   roller	
  med	
   ansvar	
   som	
  berørte	
   nesten	
  

alle	
  punktene	
  i	
  guiden,	
  mens	
  andre	
  hadde	
  ansvar	
  som	
  bare	
  relaterte	
  til	
  enkelte	
  deler	
  av	
  

den.	
  Der	
  jeg	
  kunne	
  det,	
  benyttet	
  jeg	
  også	
  sjansen	
  til	
  å	
  spørre	
  om	
  ting	
  som	
  hadde	
  dukker	
  

opp	
  i	
  andre	
  intervjuer,	
  uten	
  å	
  knytte	
  dette	
  til	
  personen	
  som	
  i	
  utgangspunktet	
  hadde	
  sagt	
  

det.	
   Dette	
   fungerte	
   bra,	
   og	
   bidro	
   til	
   å	
   gi	
   et	
  mer	
   helhetlig	
   bilde	
   av	
   hvordan	
   ting	
   hang	
  

sammen.	
  

Det	
  å	
  intervjue	
  et	
  slikt	
  utvalg	
  av	
  informanter	
  som	
  man	
  finner	
  i	
  denne	
  oppgaven	
  

byr	
  på	
  noen	
  særegne	
  utfordringer.	
  De	
  lever	
  så	
  tett	
  på	
  tematikken	
  jeg	
  er	
  ute	
  etter	
  å	
  fange	
  

opp	
  at	
  de	
  i	
  denne	
  sammenhengen	
  er	
  for	
  eksperter	
  å	
  regne.	
  Forskere	
  som	
  gjennomfører	
  

kvalitative	
   intervjuer	
   befinner	
   seg	
   gjerne	
   i	
   det	
   som	
   kalles	
   for	
   et	
   asymmetrisk	
  

maktforhold	
   til	
   informanten	
   (Kvale	
   &	
   Brinkmann,	
   2009:	
   52).	
   Dette	
   innebærer	
   ofte	
   at	
  

intervjueren	
   har	
   større	
   makt	
   enn	
   informanten,	
   i	
   kraft	
   av	
   at	
   det	
   er	
   intervjueren	
   som	
  

definerer	
   situasjonen	
   og	
   styrer	
   samtalen.	
   Men	
   som	
   Engelstad	
   (2010:	
   185)	
   påpeker,	
  

endrer	
  dette	
  forholdet	
  seg	
  når	
  man	
  går	
  over	
  til	
  å	
   intervjue	
  personer	
  som	
  i	
  større	
  grad	
  

besitter	
  maktgivende	
  ressurser,	
  slik	
  som	
  for	
  eksempel	
  eksperter.	
  Mine	
  informanter	
  var	
  

folk	
  som	
  kjente	
  saksområdet	
  bedre	
  enn	
  jeg	
  kunne	
  lese	
  meg	
  til,	
  og	
  som	
  var	
  vant	
  med	
  å	
  

stå	
  fram	
  offentlig	
  og	
  tale	
  sin	
  sak.	
  Derfor	
  var	
  bordet	
  i	
  de	
  fleste	
  intervjuene	
  snudd,	
  slik	
  at	
  

de	
   som	
   svarte	
   på	
   spørsmålene	
   besatt	
   større	
  makt	
   enn	
   det	
   jeg	
   som	
   intervjuer	
   hadde.	
  

Dette	
   gjorde	
   det	
   enda	
   mer	
   viktig	
   å	
   komme	
   forberedt,	
   stille	
   oppfølgingsspørsmål	
   og	
  

sammenholde	
   informasjon	
   fra	
   flere	
   intervjuer.	
   Samtidig	
   advares	
   det	
  mot	
   å	
   avfeie	
   det	
  

personer	
   i	
   slike	
   roller	
   sier	
   som	
   positur.	
   Fordi	
   de	
   er	
   knyttet	
   til	
   en	
   bestemt	
   posisjon	
  

innenfor	
   organisasjonen	
   blir	
   slike	
   personer	
   bundet	
   av	
   de	
   kravene	
   som	
   den	
   rollen	
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pålegger	
   dem.	
   Dette	
   innebærer	
   blant	
   annet	
   at	
   det	
   forventes	
   at	
   de	
   uttaler	
   seg	
   på	
   en	
  

konsistent	
  måte	
  der	
  ord	
  og	
  handling	
  henger	
  sammen.	
  Det	
  at	
  de	
  nettopp	
  besitter	
  disse	
  

rollene	
  blir	
  dermed	
  en	
  grunn	
   til	
   å	
   faktisk	
   stole	
  på	
  det	
  de	
   sier,	
   fordi	
  at	
  uttalelsene	
  blir	
  

tellende	
  (Engelstad,	
  2010:	
  186).	
  

3.4.4 Transkribering	
  
Ved	
  intervjuenes	
  start	
  hadde	
  jeg	
  bedt	
  informantene	
  om	
  tillatelse	
  til	
  å	
  ta	
  opp	
  intervjuet	
  

på	
   lydbånd.	
   Ingen	
   av	
   informantene	
  hadde	
  noen	
   innvendinger	
   til	
   dette.	
  Opptakene	
  ble	
  

gjort	
  ved	
  hjelp	
  av	
  diktafonfunksjonen	
  på	
  min	
  iPhone,	
  og	
  deretter	
  overført	
  til	
  en	
  mappe	
  

på	
   min	
   passordbeskyttede	
   laptop	
   før	
   jeg	
   slettet	
   de	
   fra	
   telefonen.	
   Deretter	
   ble	
  

intervjuene	
   transkribert	
   i	
  Word.	
   Under	
   denne	
   prosessen	
   sto	
   jeg	
   overfor	
   valget	
   om	
   å	
  

transkribere	
   det	
   muntlige	
   lydopptaket	
   ordrett	
   eller	
   i	
   en	
   mer	
   formell	
   skriftlig	
   form	
  

(Kvale	
   &	
   Brinkmann,	
   2009:	
   189-­‐190).	
   Jeg	
   gikk	
   for	
   en	
   mellomting	
   der	
   jeg	
   fjernet	
  

«ehmm»-­‐lyder,	
  pauser	
  og	
  lignende,	
  men	
  la	
  meg	
  ellers	
  tett	
  opptil	
  den	
  muntlige	
  formen.	
  

Dette	
   gjorde	
   det	
   lettere	
   å	
   huske	
   situasjonen	
   der	
   det	
   ble	
   sagt,	
   og	
   om	
   kroppsspråk	
   og	
  

gester	
  spilte	
  inn.	
  Der	
  det	
  var	
  nødvendig	
  gjorde	
  jeg	
  relaterte	
  notater	
  i	
  klammer	
  i	
  teksten,	
  

eksempelvis	
  ”[peker	
  på	
  mobilen]”.	
  De	
  svenske	
  intervjuene	
  ble	
  transkribert	
  på	
  norsk.	
  Det	
  

å	
  transkribere	
  svensk	
  var	
  mer	
  utfordrende,	
  siden	
  noen	
  referanser	
  og	
  talemåter	
  er	
  ulike.	
  

Der	
   jeg	
   var	
   i	
   tvil	
   konfererte	
   jeg	
  med	
   oppslagsverk	
   og	
   andre	
   rundt	
  meg.	
   Et	
   par	
   av	
   de	
  

svenske	
   intervjuene	
   ble	
   transkribert	
   av	
   både	
  meg	
   og	
   en	
   annen	
   student,	
   som	
   en	
   slags	
  

sjekk	
  på	
  om	
  vi	
  forsto	
  hva	
  som	
  ble	
  sagt	
  på	
  samme	
  måte.	
  Med	
  unntak	
  av	
  noen	
  ulikheter	
  

med	
  liten	
  betydning,	
  i	
  form	
  av	
  tegnsetting	
  og	
  lignende,	
  viste	
  denne	
  testen	
  at	
  vi	
  hadde	
  en	
  

god	
  felles	
  forståelse	
  av	
  det	
  som	
  ble	
  sagt.	
  	
  

3.4.5 Analyse	
  og	
  rapportering	
  av	
  intervjuene	
  
I	
   sin	
  bok	
  om	
  kvalitative	
   forskningsintervjuer	
  presenterer	
  Kvale	
  og	
  Brinkmann	
   (2009)	
  

åtte	
   tommelfingerregler	
   for	
  gjengivelse	
  av	
  data	
   innhentet	
   fra	
  slike	
   intervjuer	
  (Kvale	
  &	
  

Brinkmann,	
  2009:	
  282-­‐284).	
  Disse	
  retningslinjene,	
  som	
  av	
  plasshensyn	
  ikke	
  gjengis	
  her,	
  

ligger	
   til	
   grunn	
   for	
   presentasjonen	
   av	
   funn	
   i	
   de	
   kommende	
   kapitlene.	
   Analysen	
   av	
  

intervjumaterialet	
   ble	
   utført	
   ved	
   å	
   kategorisere	
   tekstutdrag.	
   Innledningsvis	
   var	
  

kategoriene	
   få	
   og	
   av	
   generell	
   karakter.	
   Eksempelvis	
   startet	
   jeg	
   med	
   kategoriene	
  

«Oppfatninger	
   av	
   situasjonen»,	
   «Beskrivelser	
   av	
   strategi»	
   og	
   «Forutsetninger	
   for	
   å	
   ta	
  

valg».	
   Etter	
   hvert	
   som	
   tiden	
   gikk	
   ble	
   kategoriene	
   mer	
   spisset	
   og	
   handlet	
   mer	
   om	
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kontrastene	
   mellom	
   Dagbladet	
   og	
   Expressen.	
   Så	
   laget	
   jeg	
   et	
   dokument	
   som	
  

oppsummerte	
  det	
  jeg	
  oppfattet	
  som	
  de	
  viktigste	
  funnene	
  i	
  datamaterialet.	
  Deretter	
  gikk	
  

jeg	
  tilbake	
  til	
  intervjuene	
  og	
  trakk	
  ut	
  de	
  essensielle	
  sitatene	
  som	
  belyste	
  disse	
  funnene.	
  

Deretter	
  begynte	
   jeg	
  å	
   flette	
   sammen	
  oppsummeringsteksten	
  med	
  sitater	
  og	
   teori	
   i	
   et	
  

dokument	
  som	
  dannet	
  de	
  første	
  utkastene	
  til	
  analysekapitlene.	
  En	
  generell	
  hovedregel	
  

har	
  vært	
  å	
  velge	
  ut	
  sitater	
  som	
  er	
   interessante	
  for	
  problemstillingene	
  i	
  oppgaven.	
  I	
  en	
  

diskusjon	
   om	
   utvelgelse	
   av	
   sitater	
   for	
   analyse	
   fremhever	
   Poppe	
   (2008)	
   at	
   man	
   skal	
  

veksle	
   mellom	
   ulike	
   informanter	
   for	
   å	
   indikere	
   bredde	
   i	
   utvalget	
   når	
   man	
   har	
   flere	
  

sitater	
  som	
   illustrerer	
  samme	
  poeng	
  (Poppe,	
  2008:	
  106).	
  Denne	
  oppgaven	
  avviker	
   fra	
  

dette	
  prinsippet	
  for	
  å	
  ivareta	
  et	
  annet	
  hensyn.	
  For	
  til	
  forskjell	
  fra	
  Poppe	
  består	
  ikke	
  mitt	
  

utvalg	
   av	
   individer	
   som	
   har	
   samme	
   status	
   sammenlignet	
   med	
   hverandre.	
   Mine	
  

informanter	
  relaterer	
  seg	
  til	
  hverandre	
  i	
  en	
  hierarkisk	
  organisasjonsstruktur.	
  Med	
  dette	
  

hierarkiet	
  følger	
  nemlig	
  at	
  noen	
  av	
  informantene	
  har	
  høyere	
  troverdighet	
  når	
  de	
  uttaler	
  

seg	
   om	
   spesifikke	
   temaer,	
   fordi	
   de	
   i	
   kraft	
   av	
   sin	
   posisjon	
   i	
   hierarkiet	
   har	
   et	
   direkte	
  

ansvar	
  knyttet	
  til	
  ulike	
  områder	
  av	
  virksomheten.	
  Slike	
  temaer	
  har	
  jeg	
  vektlagt	
  å	
  belyse	
  

gjennom	
   den	
   som	
   har	
   tettest	
   tilknytning	
   eller	
   ekspertise	
   på	
   det	
   spesifikke	
   området.	
  

Noen,	
  spesielt	
  de	
  på	
  toppen	
  av	
  hierarkiet,	
  har	
  tilknytning	
  til	
  flere	
  områder	
  enn	
  andre,	
  og	
  

er	
   følgelig	
   mer	
   sitert	
   enn	
   andre	
   informanter.	
   Man	
   skal	
   likevel	
   ikke	
   undergrave	
  

betydningen	
   av	
   disse	
   andre	
   informantenes	
   tilstedeværelse	
   i	
   utvalget.	
   Til	
   tross	
   for	
   at	
  

noen	
   er	
   mindre	
   sitert	
   har	
   alle	
   kildene	
   vært	
   nyttig	
   å	
   snakke	
   med,	
   blant	
   annet	
   for	
   å	
  

kryssjekke	
   informasjon	
   og	
   antagelser	
  mellom	
   flere	
   intervjuer.	
   For	
   ikke	
   å	
  måtte	
   stole	
  

blindt	
  på	
  enkeltutsagn	
  har	
  det	
  blitt	
  gjennomført	
  slik	
  kontroll	
  med	
  både	
  andre	
  intervjuer	
  

og	
  foreliggende	
  data.	
  Dette	
  er	
  også	
  diskutert	
  nærmere	
  i	
  avsnitt	
  3.6.	
  	
  

3.5 Etiske	
  betraktninger	
  
I	
   arbeidet	
   med	
   oppgaven	
   har	
   det	
   vært	
   noen	
   særlige	
   hensyn	
   knyttet	
   til	
   etikk.	
   I	
   det	
  

følgende	
   drøftes	
   aspekter	
   ved	
   det	
   å	
   forske	
   med	
   innsiderelasjoner,	
   sensitive	
  

opplysninger	
  og	
  generelle	
  forskningsmessige	
  retningslinjer.	
  

3.5.1 Om	
  å	
  være	
  «innfødt»	
  

Arbeidet	
  med	
  denne	
  oppgaven	
  ble	
  startet	
  på	
  bakgrunn	
  av	
  observasjoner	
  jeg	
  hadde	
  gjort	
  

omkring	
  mitt	
  eget	
  yrke.	
  Med	
  bakgrunn	
  som	
  journalist	
  kan	
  jeg	
  i	
  forskersammenhengen	
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regnes	
  som	
  en	
   innsideaktør,	
  eller	
  med	
  begrepet	
   jeg	
  har	
  nevnt	
   tidligere,	
   som	
   innfødt.	
   I	
  

relasjon	
  til	
  dette	
  har	
  det	
  vært	
  spesielt	
  viktig	
  å	
  ivareta	
  prinsippet	
  om	
  refleksivitet	
  (Carter	
  

&	
   Sealey,	
   2009:	
   70).	
   Her	
   innebærer	
   dette	
   at	
   jeg	
   har	
   vært	
   nødt	
   å	
   være	
   bevisst	
   min	
  

tilknytning	
   til	
   det	
   jeg	
   studerer,	
   hvordan	
   jeg	
   studerer	
   det	
   og	
   hva	
   slags	
   påvirkning	
   jeg	
  

muligens	
   har	
   på	
   det	
   jeg	
   studerer.	
   Derfor	
   har	
   jeg	
   blant	
   annet	
  måttet	
   forholde	
  meg	
   til	
  

spørsmålet:	
  Kan	
  jeg	
  som	
  innsideaktør	
  frambringe	
  en	
  uhildet	
  og	
  balansert	
  analyse	
  av	
  noe	
  

jeg	
  står	
  såpass	
  nært?	
  Bishop	
  (2005)	
  mener	
  det	
  er	
  fordeler	
  og	
  ulemper	
  med	
  å	
  være	
  både	
  

innsideaktør	
   og	
   utenforstående.	
   Innsideaktøren	
   har	
   fordeler	
   i	
   en	
   bedre	
   forståelse	
   av	
  

miljøet,	
  noe	
  som	
  kan	
  gjøre	
  det	
  lettere	
  å	
  fange	
  opp	
  interessante	
  elementer	
  som	
  er	
  mindre	
  

tydelig	
   for	
   en	
   som	
   kommer	
   utenfra.	
   Sistnevnte	
   slipper	
   på	
   sin	
   side	
   innvendinger	
   om	
  

partiskhet	
  eller	
  at	
  de	
  er	
  for	
  tett	
  på	
  til	
  å	
  kunne	
  stille	
  vanskelige	
  spørsmål	
  (Bishop,	
  2005:	
  

111).	
  	
  

For	
  det	
  første	
  har	
   jeg	
  generelt	
  sett	
   i	
  denne	
  studien	
  opplevd	
  det	
  som	
  en	
   fordel	
  å	
  

være	
   innsideaktør.	
   Det	
   har	
   gjort	
   at	
   jeg	
   forstår	
   sjargongen	
   i	
   pressen,	
   og	
   sammen	
  med	
  

grundige	
   forberedelser	
  har	
  dette	
  bidratt	
   til	
   at	
   informantene	
  har	
  kunnet	
   snakke	
   friere,	
  

uten	
  å	
  måtte	
  gå	
  inn	
  i	
  forklaringer	
  av	
  premissene	
  for	
  det	
  de	
  snakker	
  om	
  i	
  særlig	
  grad.	
  	
  

For	
  det	
  andre,	
  så	
  kan	
  det	
  rettes	
  en	
  mer	
  spesifikk	
  kritikk	
  mot	
  denne	
  studien	
  med	
  

bakgrunn	
  i	
  at	
  jeg	
  har	
  tatt	
  for	
  meg	
  noe	
  som	
  ligger	
  meg	
  så	
  nært	
  som	
  Dagbladet,	
  som	
  altså	
  i	
  

en	
  periode	
  var	
  min	
  arbeidsplass.	
  Som	
  jeg	
  har	
  diskutert	
  ovenfor	
  har	
  dette	
  nok	
  gjort	
  det	
  

lettere	
   for	
   meg	
   å	
   få	
   tilgang,	
   enn	
   det	
   ville	
   vært	
   for	
   en	
   utenforstående.	
   Dette	
   gjaldt	
  

imidlertid	
  ikke	
  bare	
  Dagbladet,	
  siden	
  min	
  tilknytning	
  også	
  var	
  med	
  på	
  å	
  sikre	
  tilgang	
  til	
  

Expressen.	
  	
  

En	
   tredje	
   problemstilling	
   er	
   hvordan	
   mine	
   informanter	
   oppfatter	
   min	
   rolle	
   i	
  

forbindelse	
  med	
   intervjuene,	
  når	
  de	
   tidligere	
  er	
  vant	
  med	
  å	
  anse	
  meg	
  som	
  en	
  kollega.	
  

Det	
  er	
  vanskelig	
  å	
  si	
  nøyaktig	
  hvordan	
  dette	
  påvirker	
  hver	
  enkelt.	
  For	
  å	
  motvirke	
  en	
  slik	
  

effekt	
   har	
   jeg	
   både	
   ved	
   innkalling	
   og	
   i	
   selve	
   intervjusituasjonen	
   vært	
   nøye	
   med	
   å	
  

presisere	
  min	
  rolle	
  som	
  student/forsker,	
  og	
  at	
  jeg	
  holder	
  på	
  med	
  en	
  oppgave	
  som	
  ikke	
  

er	
  spesifikt	
  relatert	
  til	
  min	
  jobb.	
  	
  

En	
   fjerde	
   innvending	
   gjelder	
   partiskhet	
   knyttet	
   til	
   min	
   nasjonale	
   tilhørighet,	
  

siden	
  jeg	
  studerer	
  to	
  bedrifter	
  som	
  opererer	
  i	
  forskjellig	
  land.	
  Som	
  Krumsvik	
  (2009:	
  38)	
  

diskuterer	
   er	
   det	
   umulig	
   å	
   riste	
   av	
   seg	
   en	
   kultur	
  man	
   er	
   født	
   og	
   oppvokst	
   i.	
   Det	
   som	
  

derimot	
   er	
   mulig	
   er	
   å	
   ta	
   grep	
   for	
   å	
   motvirke	
   at	
   dette	
   påvirker	
   resultatene	
   man	
  

frambringer.	
  Dette	
  har	
  jeg	
  forsøkt	
  å	
  ivareta	
  på	
  tre	
  måter:	
  1)	
  gjennom	
  å	
  lese	
  meg	
  opp	
  på	
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Expressens	
  historikk	
  på	
  samme	
  måte	
  som	
  med	
  Dagbladet;	
  2)	
  ved	
  å	
  holde	
  øye	
  med	
  hva	
  

Expressen	
  foretar	
  seg	
  gjennom	
  å	
  følge	
  med	
  i	
  svensk	
  bransjemedia;	
  og	
  3)	
  som	
  tidligere	
  

nevnt	
   har	
   jeg	
   testet	
   min	
   forståelse	
   av	
   det	
   svenske	
   språket	
   ved	
   å	
   få	
   noen	
   andre	
   til	
   å	
  

transkribere	
  deler	
  av	
  materialet	
  for	
  å	
  sammenholde	
  resultatene.	
  	
  

Et	
  femte	
  og	
  siste	
  aspekt	
  ved	
  å	
  være	
  innsideaktør	
  er	
  at	
  man	
  løper	
  en	
  viss	
  risiko	
  for	
  

å	
  havne	
  i	
  en	
  ubehagelig	
  situasjon	
  overfor	
  de	
  man	
  studerer.	
  Creswell	
  (2007)	
  mener	
  en	
  av	
  

farene	
  ved	
  å	
  bedrive	
  det	
  han	
  kaller	
   «backyard	
   research»	
  er	
   at	
  det	
  kan	
  bli	
   vanskelig	
   å	
  

kritisere	
  noen	
  man	
  har	
  et	
   avhengighetsforhold	
   til,	
   slik	
   som	
  en	
  arbeidsgiver	
   (Creswell,	
  

2007:	
   122).	
  Når	
   det	
   gjelder	
  min	
   oppgave	
   var	
   dette	
   punktet	
   spesielt	
   aktuelt	
   angående	
  

Dagbladet,	
   som	
   i	
   starten	
   av	
   prosjektet	
   altså	
   var	
   min	
   arbeidsplass.	
   En	
   selvfølge	
   for	
  

forskeren	
  må	
  være	
  at	
  man	
  ikke	
  skal	
  moderere	
  rapporteringen	
  av	
  sine	
  funn	
  av	
  frykt	
  for	
  

represalier	
   fra	
  en	
  annen	
  part.	
  Fordi	
   jeg	
  ønsket	
  å	
  ha	
  et	
   så	
   ryddig	
   forhold	
   til	
  Dagbladet	
  

som	
  mulig	
  ble	
  min	
  løsning	
  å	
  gå	
  i	
  dialog	
  med	
  dem	
  i	
  forkant	
  av	
  oppstarten	
  for	
  å	
  klargjøre	
  

hvilke	
  betingelser	
   som	
  måtte	
  gjelde	
   for	
  undersøkelsen.	
  For	
  Dagbladet	
  måtte	
  det	
  være	
  

mulig	
   å	
   klausulere	
  oppgaven	
  dersom	
  den	
  kunne	
  komme	
   til	
   å	
   inneholde	
  konkurranse-­‐

sensitive	
  opplysninger.	
  Dette	
  blir	
  behandlet	
  i	
  neste	
  avsnitt,	
  men	
  det	
  at	
  dette	
  ble	
  avgjort	
  

på	
  et	
  såpass	
  tidlig	
  stadium	
  har	
  også	
  vært	
  positivt	
  i	
  etterkant.	
  Ettersom	
  jeg	
  senere	
  byttet	
  

jobb	
  har	
  det	
  bidratt	
  til	
  å	
  eliminere	
  tvil	
  og	
  mistenksomhet	
  i	
  relasjonen	
  til	
  Dagbladet	
  også	
  

som	
  en	
  tidligere	
  arbeidsgiver.	
  

3.5.2 Konkurransesensitivitet	
  og	
  klausulering	
  
I	
  en	
  periode	
  så	
   jeg	
   for	
  meg	
  at	
  det	
   i	
   stedet	
  kunne	
  ha	
  vært	
  nyttig	
  å	
  sammenligne	
  VG	
  og	
  

Dagbladet,	
   slik	
   at	
   jeg	
   fikk	
   case	
   fra	
   samme	
   land	
   og	
   kontekst.	
   Siden	
   det	
   fantes	
   en	
   viss	
  

sannsynlighet	
   for	
   at	
   jeg	
   ville	
   komme	
   i	
   kontakt	
   med	
   sensitiv	
   informasjon	
   som	
   en	
   av	
  

aktørene	
  ønsket	
  å	
  holde	
  for	
  seg	
  selv	
  inntil	
  videre,	
  så	
  jeg	
  fort	
  at	
  dette	
  ville	
  bli	
  vanskelig.	
  

Det	
  å	
  velge	
  en	
  bedrift	
   i	
  Norge	
  og	
  Sverige,	
   som	
  dermed	
   ikke	
  var	
   i	
  direkte	
  konkurranse	
  

med	
  hverandre,	
  løste	
  dette.	
  Likevel	
  merket	
  jeg	
  en	
  viss	
  skepsis	
  fra	
  portvaktene	
  rundt	
  det	
  

at	
   den	
   ferdige	
   oppgaven	
   kunne	
   komme	
   til	
   å	
   inneholde	
   konkurransesensitive	
  

opplysninger.	
   Dette	
   førte	
   til	
   at	
   muligheten	
   for	
   å	
   klausulere	
   oppgaven	
   ble	
   diskutert,	
  

dersom	
   dette	
   ble	
   tilfelle.	
   Det	
   er	
  mitt	
   syn	
   at	
   klausulering	
   av	
   forskningsoppgaver	
   i	
   det	
  

lengste	
  bør	
  unngås,	
   slik	
  at	
   resultatene	
  kan	
  være	
   tilgjengelig	
   for	
   forskerfellesskapet	
  og	
  

være	
  med	
  på	
  å	
  berike	
  det	
  forskningsfeltet	
  studien	
  sorterer	
  under.	
  I	
  dette	
  tilfellet	
  måtte	
  

dette	
  veies	
  mot	
  det	
  å	
  faktisk	
  få	
  tilgang	
  til	
  det	
  man	
  skal	
  studere.	
  Slike	
  spørsmål	
  handler	
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om	
  gjensidig	
  respekt	
  mellom	
  forsker	
  og	
   informant,	
  og	
  man	
  setter	
  sin	
   forskningsetiske	
  

integritet	
   på	
   spill	
   dersom	
   man	
   bryter	
   den	
   tilliten	
   man	
   har	
   bygget	
   opp	
   til	
   sine	
  

kontaktpersoner.	
  

3.5.3 Informert	
  samtykke,	
  konfidensialitet	
  og	
  anonymisering	
  

Ellers	
   er	
   alminnelige	
   retningslinjer	
   for	
   informert	
   samtykke	
   fulgt	
   i	
   forbindelse	
   med	
  

datainnsamlingen.	
   Informantene	
   har	
   fått	
   skriftlig	
   informasjon	
   om	
   prosjektet	
   og	
   hva	
  

deres	
  deltakelse	
  innebærer.	
  De	
  er	
  også	
  blitt	
  informert	
  om	
  at	
  de	
  har	
  hatt	
  muligheten	
  til	
  å	
  

trekke	
   seg	
   til	
   enhver	
   tid	
   (Thagaard,	
   2009:	
   26).	
   Oppgaven	
   handler	
   i	
   all	
   hovedsak	
   om	
  

anliggender	
   utenfor	
   det	
   personlige.	
   Men	
   på	
   grunn	
   av	
   at	
   et	
   av	
   spørsmålene	
   i	
  

intervjuguiden	
   (vedlegg	
   1)	
   omhandler	
   informantens	
   utdanning	
   og	
   arbeidsbakgrunn,	
  

noe	
   som	
   defineres	
   som	
   en	
   personopplysning,	
   er	
   prosjektet	
   meldt	
   inn	
   til	
   Norsk	
  

samfunnsvitenskapelig	
  datatjeneste	
  (NSD).	
  Behandling	
  av	
  informasjon	
  som	
  inneholder	
  

disse	
   opplysningene	
   har	
   derfor	
   blitt	
   gjennomført	
   i	
   tråd	
   med	
   NSDs	
   retningslinjer	
   om	
  

konfidensialitet	
   (Thagaard,	
   2009:	
   27).	
   På	
   et	
   tidlig	
   stadium	
   ble	
   det	
   også	
   vurdert	
   å	
  

anonymisere	
   informantene.	
   Dette	
   ble	
   forkastet	
   da	
   de	
   sannsynligvis	
   ville	
   være	
  

identifiserbare	
  ved	
  å	
  sammenholde	
  deres	
  arbeidsplass	
  og	
  posisjonen	
  de	
  hadde	
  innenfor	
  

denne.	
   Dessuten	
   viste	
   ingen	
   av	
   informantene	
   noen	
   spesiell	
   interesse	
   for	
   å	
   være	
  

anonyme.	
  Tvert	
  om	
  virket	
  det	
  som	
  de	
  antok	
  at	
  de	
  ville	
  fremgå	
  med	
  navn	
  knyttet	
  til	
  sine	
  

utsagn.	
   Dette	
   har	
   sannsynligvis	
   sammenheng	
   med	
   at	
   dette	
   er	
   snakk	
   om	
   en	
   gruppe	
  

mennesker	
  som	
  er	
  vant	
  med	
  å	
  måtte	
  uttale	
  seg	
  om	
  de	
  tingene	
  de	
  ble	
  intervjuet	
  om.	
  

3.6 Reliabilitet,	
  validitet	
  og	
  overførbarhet	
  
Nøkkelordene	
  når	
  man	
  snakker	
  om	
  reliabilitet	
  og	
  validitet	
  er	
  troverdighet	
  og	
  gyldighet.	
  

Hvordan	
  oppnår	
  man	
  at	
  andre	
  kan	
  stole	
  på	
  resultatene	
  man	
  kommer	
  med	
  er	
  gyldige?	
  I	
  

den	
   kvalitative	
   forskningen	
   oppnås	
   dette	
   gjennom	
   åpenhet	
   og	
   gjennomsiktighet	
   om	
  

hvordan	
   datamaterialet	
   har	
   blitt	
   skapt	
   og	
   framgangsmåtene	
   som	
   er	
   blitt	
   benyttet	
  

(Thagaard,	
   2009:	
   198-­‐201).	
   I	
   så	
   måte	
   er	
   hele	
   dette	
   kapittelet	
   et	
   forsøk	
   på	
   å	
   ivareta	
  

dette.	
  Av	
  mulige	
   feilkilder	
  har	
  min	
  rolle	
  som	
  innsideaktør	
  blitt	
  spesielt	
  behandlet.	
  Når	
  

det	
  gjelder	
  datamaterialet	
  er	
  det	
  blitt	
  diskutert	
  grunner	
  for	
  hvorfor	
  man	
  bør	
  kunne	
  stole	
  

på	
   det	
   ekspertkildene	
   i	
   mitt	
   utvalg	
   sier.	
   Der	
   det	
   har	
   vært	
   mulig	
   har	
   jeg	
   benyttet	
  

foreliggende	
   data	
   for	
   å	
   kryssjekke	
   at	
   flere	
   kilder	
   stemmer	
   overens.	
   En	
   korrekt	
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gjengivelse	
   av	
   datamaterialet	
   har	
   blitt	
   forsøkt	
   ivaretatt	
   gjennom	
   å	
   sammenligne	
   flere	
  

transkripsjoner.	
  Dette	
  gjelder	
  spesielt	
  de	
  svenske	
  intervjuene.	
  I	
  tillegg	
  kan	
  det	
  nevnes	
  at	
  

samtlige	
   intervjuer	
   er	
   tilbakeført	
   til	
   informantene	
   slik	
   at	
   de	
   har	
   kunnet	
   se	
   over	
   og	
  

korrigere	
   eventuelle	
   feil.	
   Dette	
   har	
   resultert	
   i	
   få	
   innvendinger,	
   noe	
   som	
   nok	
   har	
  

sammenheng	
  med	
  at	
  intervjuene	
  er	
  transkribert	
  nokså	
  ordrett	
  fra	
  lydbåndet.	
  En	
  tredje	
  

måte	
   oppgaven	
   etterstreber	
   gyldighet	
   er	
   ved	
   å	
   vise	
   tydelig	
   hva	
   som	
  er	
   sitater	
   og	
   hva	
  

som	
  er	
  fortolkninger	
  av	
  disse.	
  Dette	
  vil	
  framgå	
  i	
  de	
  kommende	
  kapitlene.	
  

Når	
   det	
   gjelder	
   overførbarhet	
   eller	
   generalisering	
   i	
   kvalitativ	
   forskning	
   og	
  

casestudier	
   er	
   dette	
   ofte	
   betraktet	
   som	
   problematisk.	
   Dette	
   begrunnes	
   med	
   at	
   slik	
  

forskning	
  er	
  veldig	
  opptatt	
  av	
  å	
  kontekstualisere	
  analyseenhetene	
  som	
  studeres.	
  Dette	
  

blir	
  et	
  problem	
  fordi	
  konteksten	
  ofte	
  vil	
  variere	
  med	
  hvert	
  enkelt	
  case,	
  og	
  at	
  de	
  samme	
  

resultatene	
   derfor	
   vanskelig	
   vil	
   la	
   seg	
   reprodusere	
   ved	
   en	
   ny	
   undersøkelse	
   (Mjøset,	
  

2009:	
   47).	
   Dette	
   oppstår	
   dersom	
  man	
   følger	
   logikken	
   i	
   generaliseringsstrategiene	
   fra	
  

kvantitative	
  studier	
  med	
  statistisk	
  generalisering.	
  Men	
  man	
  trenger	
  ikke	
  godta	
  at	
  det	
  er	
  

denne	
  logikken	
  som	
  gjelder	
  i	
  kvalitative	
  casestudier.	
  Yin	
  (2009)	
  advarer	
  mot	
  å	
  oppfatte	
  

case	
   som	
   observasjonsenheter	
   i	
   et	
   utvalg,	
   slik	
  man	
   gjør	
   når	
  man	
   benytter	
   statistiske	
  

metoder.	
  Et	
  case	
  skal	
  ikke	
  generaliseres	
  til	
  en	
  populasjon,	
  men	
  til	
  teoretiske	
  posisjoner.	
  

Denne	
  strategien	
  kaller	
  Yin	
   for	
  analytisk	
  generalisering.	
  Her	
  er	
   ikke	
  målet	
  å	
   regne	
  seg	
  

fram	
  til	
  utfall	
  i	
  form	
  av	
  numeriske	
  frekvenser,	
  men	
  å	
  speile	
  sine	
  egne	
  funn	
  i	
  eksisterende	
  

teorier	
  og	
  bidra	
  til	
  å	
  utdype	
  innholdet	
  i	
  disse	
  (Yin,	
  2009:	
  15).	
  Ut	
  i	
  fra	
  dette	
  kan	
  man	
  si	
  at	
  

denne	
   studien	
   har	
   overførbarhet	
   i	
   det	
   at	
   den	
   kan	
   kaste	
   lys	
   over	
   andre	
   studier	
   som	
  

omhandler	
   organisasjoners	
   strategiske	
   valg	
   i	
  møte	
  med	
   en	
  usikker	
   framtid	
   (analytisk	
  

generalisering),	
   selv	
   om	
   den	
   i	
   liten	
   grad	
   kan	
   predikere	
   utfallet	
   av	
   en	
   slik	
   situasjon	
  

(statistisk	
   generalisering).	
   Uten	
   at	
   det	
   blir	
   noen	
   uttømmende	
   liste	
   kan	
   denne	
   studien	
  

eksempelvis	
  ha	
  relevans	
  til	
  følgende	
  situasjoner	
  og	
  fenomener:	
  

• Endringsprosesser	
  i	
  organisasjoner	
  

• Endringer	
  i	
  organisasjoners	
  omgivelser	
  

• Digitalisering	
  	
  

• Strategiske	
  valg	
  i	
  mediebedrifter	
  

• Sammenligning	
  av	
  forskjeller	
  i	
  eierskap	
  

• Sammenligning	
  av	
  forretningsvirksomheter	
  i	
  Norge	
  og	
  Sverige	
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4 Kontekstuell	
  beskrivelse	
  av	
  casene	
  

Formålet	
  med	
  denne	
  studien	
  er	
  å	
  sammenligne	
  to	
  mediebedrifter	
  som	
  er	
  utvalgt	
   fordi	
  

de	
  ligner	
  på	
  hverandre.	
  Tabell	
  2	
  gir	
  en	
  rask	
  oversikt	
  over	
  likheter	
  og	
  forskjeller	
  mellom	
  

Dagbladet	
  og	
  Expressen.	
  Videre	
  i	
  kapitlet	
  gis	
  en	
  grundig	
  presentasjon	
  og	
  nyansering	
  av	
  

de	
  to	
  mediebedriftene	
  og	
  deres	
  tilknytning	
  til	
  sine	
  lokale	
  markeder.	
  

Tabell	
  2:	
  Likheter	
  og	
  ulikheter	
  mellom	
  Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  

	
  

4.1 Dagbladet	
  
Mediehuset	
   Dagbladet	
   har	
   sin	
   opprinnelse	
   i	
   papiravisen	
   Dagbladet,	
   som	
   utkom	
   for	
  

første	
  gang	
  i	
  Oslo	
  i	
  1869.	
  I	
  en	
  periode	
  var	
  den	
  Norges	
  største	
  løssalgsavis,	
  men	
  den	
  ble	
  

tatt	
   igjen	
   og	
   forbigått	
   av	
   konkurrenten	
   VG	
   i	
   1972.	
   Allerede	
   i	
   1946	
   ble	
   det	
   foreslått	
   å	
  

legge	
  om	
  avisen	
  til	
  tabloidformat,	
  men	
  omleggingen	
  skjedde	
  først	
  i	
  1983,	
  20	
  år	
  etter	
  at	
  

VG	
   hadde	
   blitt	
   tabloid	
   (Dahl,	
   1993:	
   45).	
   I	
   1995	
   lanserte	
   Dagbladet	
   nettutgaven	
  

Dagbladet.no,	
   som	
   i	
   2000	
   ble	
   skilt	
   ut	
   i	
   et	
   eget	
   selskap	
   ved	
   navn	
   DB	
   Medialab.	
   Både	
  

papir-­‐	
  og	
  nettutgaven	
  er	
  i	
  dag	
  heleid	
  av	
  det	
  norske	
  konsernet	
  Berner	
  gruppen,	
  som	
  ved	
  

siden	
   av	
   mediehuset	
   Dagbladet	
   kun	
   har	
   virksomheter	
   innen	
   eiendom.	
   De	
   største	
  

aksjepostene	
   i	
  Berner	
  Gruppen	
  er	
  eid	
  av	
  de	
  norske	
   forretningsmennene	
  Ragnar	
  Horn,	
  

Torstein	
  I.	
  Tvenge	
  og	
  Jens	
  P.	
  Heyerdahl	
  d.y.	
  Sistnevnte	
  har	
  gjennom	
  selskapene	
  Furunål	
  

Kultur	
  AS,	
  Lychegården	
  AS	
  og	
  Hamang	
  Papirfabrik	
  kontroll	
  på	
  42,42	
  prosent	
  av	
  aksjene	
  

og	
  er	
  med	
  det	
  største	
  aksjonær	
  (Berner	
  Gruppen,	
  2012).	
  Dagbladet	
  utgjør	
  sammen	
  med	
  

Schibsted-­‐eide	
  VG	
   landets	
   to	
   riksdekkende	
   løssalgsbaserte	
   tabloider.	
  Avisen	
  definerer	
  

sine	
  journalistiske	
  kjerneområder	
  som	
  nyheter,	
  sport,	
  kultur	
  og	
  underholdning,	
  i	
  tillegg	
  

Dagbladet Expressen
Tabloidavis X X
Løssalgsavis X X
Har0gjennomført0nedskjæringer X X
Nummer0to0i0markedet X X
Publiserer0på0papir,0nett,0mobil0og0app X X
Tilbyr0magasinprodukter X X
Moderkonsern0eier0andre0medievirksomheter X
Avhengig0av0eksterne0avdelinger X
Integrert0redaksjon X
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til	
   en	
  del	
   featurejournalistikk.	
   I	
  dag	
  kommer	
  avisen	
  ut	
   i	
  papirform	
  og	
  digitale	
  utgaver	
  

som	
   er	
   tilgjengelig	
   på	
   nett,	
   mobil,	
   mobilapplikasjon	
   og	
   web-­‐tv.	
   Avisens	
   kontorer	
  

befinner	
   seg	
   i	
   det	
   gamle	
   Havnelageret,	
   med	
   adresse	
   Langkaia	
   1	
   i	
   Oslo.	
   Nåværende	
  

redaktør	
  er	
   John	
  Arne	
  Markussen,	
  som	
  tok	
  over	
  etter	
  at	
  Lars	
  Helle	
  ga	
  seg	
   i	
  november	
  

2011	
  (Berner	
  Gruppen,	
  2012).	
   I	
  bedriftsopplysningen	
  Bizweb	
  (2013)	
  er	
  AS	
  Dagbladet	
  

registrert	
  med	
  driftsinntekter	
  på	
  755,9	
  millioner	
  norske	
  kroner	
  (NOK)	
  og	
  et	
  resultat	
  før	
  

skatt	
   på	
   37,8	
   millioner	
   NOK	
   for	
   20114.	
   Tilsvarende	
   er	
   DB	
   Medialab	
   registrert	
   med	
  

driftsinntekter	
  på	
  134,7	
  millioner	
  NOK	
  og	
  et	
   resultat	
   før	
   skatt	
  på	
  21,6	
  millioner	
  NOK.	
  

Regnet	
   sammen	
   tilsvarer	
   dette	
   samlede	
   driftsinntekter	
   på	
   890,6	
  millioner	
  NOK	
   og	
   et	
  

samlet	
   resultat	
   før	
   skatt	
   59,4	
  millioner	
  NOK.	
   Per	
   4.	
   Januar	
   2013	
   er	
  AS	
  Dagbladet,	
  DB	
  

Medialab	
  og	
  moderselskapet	
  Berner	
  Gruppen	
  i	
  Bizweb	
  registrert	
  med	
  henholdsvis	
  230,	
  

95	
  og	
  20	
  ansatte,	
  til	
  sammen	
  345	
  (Bizweb,	
  2013).	
  

4.2 Expressen	
  
Expressen	
  er	
   en	
   svensk	
   løssalgsbasert	
   tabloidavis	
   som	
  etter	
   å	
  ha	
  vært	
   i	
   planleggings-­‐

fasen	
  gjennom	
   flere	
   tiår	
   først	
  ble	
   grunnlagt	
   i	
   1944	
   (Gustafsson,	
   1984).	
  Åtte	
   år	
   senere	
  

hadde	
   den	
   større	
   opplag	
   enn	
   hovedkonkurrenten	
  Aftonbladet.	
   Dette	
   holdt	
   i	
   44	
   år	
   før	
  

Aftonbladet	
  i	
  1996	
  igjen	
  ble	
  størst	
  (Engblom	
  et	
  al.,	
  2002:	
  341).	
  Expressen	
  lanserte	
  det	
  

som	
  nå	
  er	
  kjent	
  som	
  deres	
  nettutgave	
  Expressen.se	
  i	
  1999.	
  Både	
  nett-­‐	
  og	
  papirredaksjon	
  

ligger	
   under	
   selskapet	
   AB	
   Kvällstidningen	
   Expressen.	
   Dette	
   selskapet	
   kontrolleres	
   av	
  

det	
  svenske	
  familieeide	
  konsernet	
  Bonnier	
  AB,	
  som	
  i	
  2011	
  eide	
  175	
  ulike	
  virksomheter	
  i	
  

16	
  land	
  (Bonnier,	
  2011).	
  I	
  det	
  svenske	
  tabloide	
  løssalgsmarkedet	
  er	
  Expressen	
  nummer	
  

to	
   bak	
   sin	
   hovedkonkurrent,	
   Schibsted-­‐eide	
   Aftonbladet.	
   Som	
   tabloid	
   definerer	
  

Expressen	
  sine	
  kjerneområder	
  som	
  nyheter,	
  sport	
  og	
  underholdning,	
  som	
  den	
  leverer	
  i	
  

form	
   av	
   papiravis,	
   nett-­‐	
   og	
  mobilutgave	
  med	
   tilhørende	
  web-­‐tv	
   i	
   tillegg	
   til	
   at	
   den	
   er	
  

tilgjengelig	
  som	
  mobilapplikasjon.	
  Mediehusets	
  hovedkvarter	
  befinner	
  seg	
   i	
  Gjörwells-­‐

gatan	
  30	
  i	
  Stockholm.	
  Thomas	
  Mattsson	
  har	
  vært	
  redaktør	
  siden	
  2009,	
  da	
  han	
  tok	
  over	
  

etter	
  Otto	
  Sjöberg.	
  Expressen	
  distribueres	
  over	
  hele	
  Sverige,	
  og	
  har	
  siden	
  1998	
  hatt	
  to	
  

regionale	
  utgaver	
   i	
  Göteborgs-­‐Tidningen	
  (GT)	
  og	
  Kvällsposten,	
  som	
  utgis	
   fra	
  Göteborg	
  

og	
  Malmö.	
  Disse	
  dekker	
  henholdsvis	
  Vest-­‐	
  og	
  Sør-­‐Sverige	
  (Bonnier,	
  2011).	
  I	
  den	
  svenske	
  
	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
	
  
4	
  Dagbladet	
  og	
  Expressens	
  regnskaper	
  for	
  2012	
  var	
  ikke	
  tilgjengelige	
  i	
  databasene	
  Bizweb	
  og	
  Allabolag	
  
ved	
  publiseringstidspunktet	
  til	
  oppgaven.	
  Derfor	
  er	
  tall	
  fra	
  2011	
  benyttet.	
  



	
  
	
  

39	
  

bedriftsdatabasen	
  Allabolag.se	
  (2013)	
  er	
  selskapet	
  AB	
  Kvällstidningen	
  Expressen,	
  som	
  

omfatter	
   både	
   Expressens	
   papirbaserte	
   og	
   digitale	
   virksomhet,	
   registrert	
   med	
   427	
  

ansatte	
  i	
  2011,	
  en	
  omsetning	
  på	
  1	
  404,1	
  millioner	
  svenske	
  kroner	
  (SEK)	
  og	
  et	
  resultat	
  

før	
  skatt	
  på	
  45,3	
  millioner	
  SEK	
  samme	
  år	
  (Allabolag.se,	
  2013).	
  

4.3 Likheter	
  og	
  forskjeller	
  	
  
På	
   et	
   institusjonelt	
   nivå	
   befinner	
   Dagbladet	
   og	
   Expressen	
   seg	
   innenfor	
   det	
   samme	
  

mediesystemet,	
   Den	
   demokratisk-­‐korporative	
   modellen,	
   som	
   man	
   ifølge	
   Hallin	
   og	
  

Mancini	
   (2004)	
   finner	
   i	
   landene	
   i	
   Nord-­‐Europa	
   og	
   Tyskland.	
   Dette	
   systemet	
  

kjennetegnes	
  av	
  en	
  historisk	
  sameksistens	
  av	
  kommersielle	
  medier	
  og	
  medier	
  knyttet	
  til	
  

sosiale	
   eller	
   politiske	
   organisasjoner	
   samt	
   en	
   relativt	
   aktiv	
   stat,	
   hvis	
   inngripen	
   er	
  

juridisk	
  begrenset	
   (Hallin	
  &	
  Mancini,	
   2004:	
   11).	
  Aviser	
   har	
   også	
   tradisjonelt	
   sett	
   hatt	
  

sterke	
  posisjoner	
  i	
  Skandinavia,	
  og	
  både	
  Sverige	
  og	
  Norge	
  er	
  i	
  verdenstoppen	
  når	
  man	
  

regner	
   avisopplag	
   fordelt	
   på	
   befolkningen.	
   Også	
   når	
   det	
   gjelder	
   utbredelse	
   av	
  

nettmedier	
   minner	
   utviklingen	
   i	
   Norge	
   og	
   Sverige	
   om	
   hverandre.	
   Ifølge	
   Krumsvik	
  

(2006)	
  er	
  avisenes	
  sterke	
  stilling	
  på	
  nett	
  i	
  Norge	
  og	
  Sverige	
  «unik	
  i	
  forhold	
  til	
  de	
  fleste	
  

andre	
  steder	
  i	
  verden»	
  (Krumsvik,	
  2006:	
  5).	
  Ifølge	
  Barland	
  (2012b)	
  er	
  det	
  lang	
  tradisjon	
  

for	
   gjensidig	
   inspirasjon	
   og	
   påvirkning	
   mellom	
   Norge	
   og	
   Sverige	
   når	
   det	
   gjelder	
  

journalistisk	
   utvikling.	
   Dette	
   gjelder	
   også	
   hvordan	
   man	
   har	
   respondert	
   på	
   inter-­‐

nasjonale	
  trender.	
  Barland	
  har	
  studert	
  det	
  norske	
  og	
  svenske	
  markedet	
  nøye	
  i	
  perioden	
  

1995-­‐2010	
  og	
  finner	
  «mange	
  slående	
  paralleller»	
  mellom	
  den	
  norske	
  og	
  svenske	
  medie-­‐

bransjen	
   (Barland,	
   2012b:	
   25-­‐26).	
  Dette	
   gjelder	
   ifølge	
  Roppen	
  og	
  Allern	
   (2010)	
   blant	
  

annet	
  lover,	
  bestemmelser	
  og	
  institusjonaliserte	
  normer,	
  både	
  for	
  mediene	
  i	
  samfunnet	
  

og	
  når	
  det	
  gjelder	
  journalistenes	
  arbeidsnormer	
  (Roppen	
  &	
  Allern,	
  2010:	
  15-­‐18).	
  

4.3.1 Nummer	
  to-­‐aviser	
  

Både	
  Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  er	
  såkalte	
  «nummer	
  to»-­‐aviser,	
  her	
  forstått	
  som	
  at	
  de	
  har	
  

en	
  større	
  konkurrent.	
  De	
  største	
  avisene	
  i	
  Norge	
  og	
  Sverige	
  er	
  VG	
  og	
  Aftonbladet,	
  som	
  

begge	
  er	
  eid	
  av	
  det	
  norske	
  Schibsted-­‐konsernet.	
  Disse	
  to	
  avisene	
  er	
  respektivt	
  definert	
  

av	
   Dagbladet	
   og	
   Expressen	
   som	
   deres	
   hovedkonkurrenter.	
   Det	
   å	
   være	
   størst	
   har	
  

selvforsterkende	
   effekter	
   i	
   form	
   av	
   at	
   både	
   lesere	
   og	
   annonsører	
   er	
   tilbøyelig	
   til	
   å	
  

foretrekke	
  markedslederen	
  fordi	
  størrelse	
  er	
  en	
  sentral	
  verdi	
  i	
  seg	
  selv,	
  dersom	
  de	
  ikke	
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har	
   spesielle	
   sympatier	
   for	
   en	
   annen	
   avis.	
   Dette	
   forsterker	
   seg	
   når	
   man	
   går	
   over	
   til	
  

nettet,	
  der	
  den	
  såkalte	
  nettverkseffekten	
  i	
  enda	
  større	
  grad	
  fører	
  til	
  at	
  «the	
  winner	
  takes	
  

it	
  all».	
  Dette	
  eksempelet	
  fra	
  Norge	
  viser	
  hvordan	
  denne	
  dynamikken	
  fungerer:	
  

«Selv	
  om	
  Dagbladet	
  ikke	
  er	
  så	
  mye	
  mindre	
  enn	
  VG	
  på	
  nett	
  enn	
  på	
  papir,	
  er	
  det	
  i	
  stor	
  
grad	
  de	
  samme	
  leserne	
  som	
  dekkes	
  av	
  de	
  to	
  nettavisene.	
  Det	
  betyr	
  at	
  en	
  annonsør	
  i	
  
stor	
   grad	
   kan	
   nå	
   både	
   VG	
   og	
   Dagbladets	
   nettbrukere	
   ved	
   bare	
   å	
   annonsere	
   på	
  
vg.no.	
  Siden	
  annonseinntekter	
  er	
  den	
  dominerende	
  inntektsmodellen	
  for	
  nettaviser,	
  
vil	
  VG	
  dermed	
  kunne	
  oppnå	
  en	
  helt	
  annen	
  lønnsomhet	
  enn	
  konkurrenter	
  som	
  har	
  
høy	
  dobbeltdekning.»	
  (NOU,	
  2010:	
  84)	
  

Selv	
  om	
  det	
  er	
  Dagbladet	
  og	
  VG	
  som	
  her	
  er	
  omtalt,	
   rammer	
  nettverkseffektene	
  

tilsvarende	
   i	
   Sverige,	
   om	
   ikke	
   hardere.	
   I	
   intervjuet	
   til	
   denne	
   oppgaven	
   uttaler	
  

Expressens	
   annonsesjef	
   at	
   «I	
   Sverige	
   er	
   det	
   definitivt	
   sånn	
   at	
   ”nummer-­‐én”-­‐effekten	
  

gjelder.	
  En	
  annonsør	
  på	
  nettet	
  sier	
   i	
  dag	
  at	
  det	
  holder	
  å	
  annonsere	
  på	
  Aftonbladet.	
  Og	
  

det	
  er	
  ingen	
  som	
  kan	
  si	
  at	
  de	
  tar	
  feil.»	
  (Torbjörn	
  Wittström,	
  eget	
  intervju).	
  	
  

4.3.2 Tabloide	
  løssalgsaviser	
  	
  
Nok	
   et	
   aspekt	
   Dagbladet	
   og	
   Expressen	
   har	
   til	
   felles	
   er	
   at	
   de	
   begge	
   er	
   tabloide	
  

løssalgsaviser,	
  eller	
  kvällstidning	
  som	
  det	
  kalles	
  i	
  Sverige.	
  Denne	
  merkelappen	
  kommer	
  

av	
  at	
  deres	
  motstykker	
  abonnementsavisene	
  ble	
  kalt	
  morgenaviser	
  på	
  bakgrunn	
  av	
  at	
  de	
  

ble	
   levert	
  på	
  døren	
  og	
   lest	
   ved	
   frokostbordet	
  eller	
  på	
  vei	
   til	
   jobb.	
  Løssalgsavisene	
  ble	
  

ofte	
  plukket	
  opp	
  fra	
  en	
  butikk	
  på	
  veien	
  hjem	
  og	
  lest	
  senere	
  på	
  dagen,	
  derav	
  kveldsavis	
  

(Barland,	
  2012b:	
  64).	
  Den	
  andre	
  merkelappen,	
  tabloid,	
  betyr	
  komprimert.	
  Som	
  med	
  den	
  

relaterte	
   formen	
   tablett	
   innebærer	
   betegnelsen	
   tabloidavis	
   en	
   konsentrert	
   form	
   å	
  

konsumere	
   stoff	
   på.	
   Denne	
   definisjonen	
   henviser	
   til	
   størrelsen	
   på	
   produktet.	
   Men	
   i	
  

journalistikken	
  er	
  tabloid	
  også	
  en	
  sjangerbetegnelse,	
  som	
  noen	
  ganger	
  blir	
  brukt	
  på	
  et	
  

nedsettende	
  vis.	
  Likevel	
  er	
  det	
  ingenting	
  som	
  tyder	
  på	
  at	
  de	
  ansatte	
  i	
  verken	
  Dagbladet	
  

eller	
  Expressen	
  misliker	
  denne	
  betegnelsen.	
  Tvert	
   imot	
  nøler	
  de	
   ikke	
  med	
  å	
  kalle	
   sitt	
  

produkt	
  tabloidjournalistikk.	
  For	
  dem	
  innebærer	
  dette	
  at	
  avisen	
  de	
  jobber	
  i	
  vektlegger	
  

stoff	
  innenfor	
  områdene	
  nyheter,	
  sport	
  og	
  underholdning.	
  

4.3.3 En	
  utsatt	
  avistype	
  
Det	
  er	
  et	
  bevisst	
  grep	
  i	
  denne	
  oppgaven	
  å	
  ta	
  for	
  seg	
  tabloide	
  løssalgsaviser	
  i	
  «nummer-­‐

to»-­‐posisjon.	
  Dette	
  valget	
  er	
  gjort	
  fordi	
  aviser	
  som	
  befinner	
  seg	
  i	
  disse	
  tre	
  kategoriene	
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er	
   satt	
   i	
   en	
   helt	
   spesiell	
   situasjon	
   av	
   den	
  digitale	
   transformasjonen.	
  Dette	
   har	
   å	
   gjøre	
  

med	
  tre	
  faktorer:	
  

1. Nettverkseffekter	
   gir	
   «nummer-­‐én»-­‐mediene	
   en	
  konkurransefordel	
   som	
  gjør	
   at	
  
nummer	
  to	
  på	
  listen	
  må	
  jobbe	
  enda	
  hardere	
  for	
  å	
  konkurrere.	
  

2. Løssalgsavisene	
  har	
  ikke	
  abonnementsregister,	
  som	
  er	
  regnet	
  som	
  en	
  fordel	
  når	
  
avisene	
  skal	
  forsøke	
  å	
  generere	
  brukerbetaling	
  på	
  nett.	
  

3. På	
   nettet	
   siteres	
   det	
   tabloide	
   stoffet	
   raskt	
   av	
   konkurrenter.	
   Dette	
   gjør	
   det	
  
vanskeligere	
  å	
  holde	
  på	
  leserne.	
  

Dette	
   gjør	
   at	
   tabloide	
   «nummer-­‐to»-­‐aviser	
   i	
   løssalgskategorien	
   har	
   en	
   veldig	
  

sårbar	
  og	
  utsatt	
  posisjon.	
  Følgene	
  av	
  dette	
  diskuteres	
   i	
  avsnitt	
  4.5.	
  For	
  øvrig	
  har	
  både	
  

Dagbladet	
   og	
   Expressen	
   fått	
   sin	
   bortgang	
   spådd	
   av	
   forskjellige	
   typer	
   eksperter.	
  

Medieanalytiker	
   Lasse	
   Gimnes	
   uttalte	
   i	
   2009	
   til	
   konkurrenten	
   VG	
   at	
   det	
   kunne	
   være	
  

slutt	
  på	
  Dagbladet	
  «innen	
  to-­‐tre	
  år»	
  (Akerhaug	
  &	
  Hammerstad,	
  2009),	
  en	
  antakelse	
  han	
  

modererte	
  to	
  år	
  senere	
  (Fossbakken,	
  2011).	
  Expressen	
  har	
  på	
  sin	
  side	
  fått	
  sitt	
  endelikt	
  

forutsagt	
   av	
   medieprofessor	
   Karl	
   Erik	
   Gustafsson,	
   som	
   i	
   artikkelen	
   Slutspel	
   i	
  

kvällspressen	
  baserer	
  seg	
  på	
  teorier	
  om	
  et	
  produkts	
   livssyklus	
  i	
  markedet	
  (Gustafsson,	
  

2006:	
  189-­‐200).	
  	
  

4.3.4 Effektene	
  av	
  den	
  digitale	
  transformasjonen	
  

Som	
  tabloide	
  løssalgsaviser	
  har	
  Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  det	
  til	
   felles	
  er	
  at	
  de	
  begge	
  er	
  

blitt	
   hardt	
   rammet	
   av	
   den	
   digitale	
   transformasjonens	
   effekter	
   på	
   avismarkedet.	
   Både	
  

den	
  norske	
  opplagsstatistikken	
  for	
  2012	
  og	
  oversikten	
  over	
  de	
  svenske	
  lesertallene	
  for	
  

papiravisene	
  samme	
  år	
  gjenspeiler	
  dette.	
  Der	
  det	
  samlede	
  opplaget	
  i	
  Norge	
  falt	
  med	
  3,8	
  

prosent,	
  gikk	
  løssalget	
  ned	
  8,7	
  prosent.	
  I	
  motsetning	
  gikk	
  abonnementsopplaget	
  ned	
  2,7	
  

prosent	
  (Mediebedriftenes	
  Landsforening,	
  2013a).	
  I	
  Sverige	
  viser	
  bransjebladet	
  Resumé	
  

sin	
  sammenligning	
  av	
  lesertallene	
  fra	
  2011	
  og	
  2012	
  at	
  de	
  to	
  løssalgsavisene	
  Aftonbladet	
  

og	
  Expressen	
  synker	
  med	
  13,2	
  og	
  11	
  prosent,	
  i	
  motsetning	
  til	
  resten	
  av	
  markedet	
  som	
  

jevnt	
  over	
  synker	
  langt	
  saktere	
  (Sundling,	
  2013).	
  Denne	
  trenden	
  har	
  vart	
  i	
  flere	
  år.	
  

Men	
   det	
   går	
   ikke	
   bare	
   nedover	
   for	
   løssalgsavisene.	
   Samtidig	
   som	
   tallene	
   for	
  

papirutgavene	
   synker,	
   er	
   løssalgsavisenes	
   elektroniske	
   utgaver	
   blant	
   dem	
   som	
   øker	
  

mest.	
   I	
   samme	
  undersøkelse	
   som	
  viser	
   at	
   de	
   norske	
   løssalgsavisene	
  VG	
   og	
  Dagbladet	
  

opplever	
   størst	
   fall	
   på	
   papir,	
   kommer	
   det	
   også	
   fram	
   at	
   de	
   begge	
   styrker	
   sine	
   totale	
  

markedsposisjoner	
  på	
  grunn	
  av	
  økning	
  på	
  både	
  nett	
  og	
  mobil.	
  Sistnevnte	
  plattform	
  har	
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på	
   få	
   år	
   blitt	
   større	
   enn	
   papirutgavene	
   (Mediebedriftenes	
   Landsforening,	
   2013a).	
   At	
  

bildet	
  er	
  det	
  samme	
  i	
  Sverige	
  underbygges	
  av	
  undersøkelsen	
  «Svenskarna	
  och	
  Internet	
  

2012»	
  som	
  viser	
  at	
  det	
  er	
  «framför	
  allt	
  kvällstidningarna	
  som	
  läses	
  på	
  nätet»	
  (Findahl,	
  

2012).	
  

Det	
  er	
   lett	
  å	
  anta	
  at	
  den	
  digitale	
  økningen	
  skulle	
  ha	
  veid	
  opp	
  for	
  nedgangen	
  på	
  

papir.	
  Det	
  problematiske	
  med	
  dette	
  er	
  at	
  inntektene	
  ikke	
  har	
  flyttet	
  seg	
  over	
  på	
  lik	
  linje	
  

med	
  brukerne.	
  Papiravisens	
  forretningsmodell	
  er	
  slik	
  at	
  mediehusene	
  tjener	
  penger	
  på	
  

både	
   annonser	
   og	
   at	
   leserne	
   betaler	
   for	
   avisen.	
   På	
   de	
   digitale	
   plattformene	
   har	
  man	
  

hovedsakelig	
  kun	
  annonseinntekter.	
  Dette	
   innebærer	
  at	
  papiravisene	
   fortsatt	
   er	
  blant	
  

de	
  mest	
  innbringende	
  produktene	
  til	
  mediehusene,	
  til	
  tross	
  for	
  at	
  publikummet	
  er	
  i	
  ferd	
  

med	
   å	
   forsvinne.	
   Dette	
   gjør	
   at	
   avisene	
   har	
   fått	
   et	
   sterkt	
   press	
   på	
   seg	
   for	
   å	
   finne	
   nye	
  

forretningsområder.	
  

Et	
   annet	
   element	
   som	
   kompliserer	
   saken	
   ytterligere	
   er	
   at	
   eksklusivitet	
   som	
  

kjøpsargument	
  overfor	
  kunden	
  er	
  blitt	
  visket	
  ut	
  i	
  den	
  digitale	
  verdenen.	
  I	
  den	
  «gamle»	
  

papirbaserte	
   verdenen	
   kunne	
   aviser	
   tilby	
   eksklusivt	
   innhold	
   i	
   minst	
   et	
   døgn	
   til	
  

konkurrentene	
  hadde	
  en	
  ny	
  utgave	
  for	
  salg,	
  noe	
  som	
  var	
  et	
  viktig	
  incentiv	
  da	
  kundene	
  

skulle	
   velge	
   hvilken	
   avis	
   de	
   skulle	
   kjøpe.	
  Men	
   da	
  man	
   gikk	
   over	
   i	
   den	
   «nye»	
   digitale	
  

verdenen	
  endret	
  dette	
  seg	
  betydelig.	
  Der	
  kampen	
  om	
  eksklusivitet	
  tidligere	
  hadde	
  dreid	
  

seg	
  rundt	
  24-­‐timersperspektivet	
  skulle	
  det	
  det	
  nå	
  stå	
  om	
  minutter.	
  I	
  Norge	
  var	
  det	
  ifølge	
  

Krumsvik	
   (2006)	
  med	
  oppstarten	
  av	
  den	
  kun	
  nettbaserte	
  avisen	
  Nettavisen	
   i	
  1996	
  at	
  

markedsstrukturen	
  endret	
  seg	
  dramatisk.	
  

«[…]	
   a	
   central	
   part	
   of	
   the	
   business	
   idea	
   was	
   to	
   function	
   as	
   a	
   meta	
   medium	
   in	
  
relation	
  to	
  newspapers.	
  By	
  systematically	
  surveying	
  and	
  citing	
  the	
  most	
  interesting	
  
stories	
   published	
   in	
   the	
   print	
   media	
   every	
   day,	
   Nettavisen,	
   despite	
   its	
   limited	
  
resources	
   and	
   within	
   a	
   short	
   period	
   of	
   time,	
   was	
   able	
   to	
   offer	
   complete	
   news	
  
coverage,	
   previously	
   only	
   available	
   through	
   the	
   largest	
   newspapers.	
   […]	
   This	
   is	
  
where	
   the	
   serious	
   trouble	
   began	
   for	
   the	
   national	
   newspapers.	
   After	
   some	
   time,	
  
Nettavisen’s	
  breadth	
  constituted	
  a	
  substitute	
  for	
  the	
  omnibus	
  print	
  paper,	
   instead	
  
of	
   promoting	
   the	
   original	
   messenger	
   of	
   the	
   particular	
   piece	
   of	
   news.	
   The	
   news-­‐
papers	
   responded	
   by	
   increasing	
   efforts	
   in	
   their	
   own	
   online	
   editions	
   and	
   thus	
  
reinforced	
  the	
  effect.»	
  (Krumsvik,	
  2006:	
  285-­‐286)	
  

Dette	
   kjøret,	
   som	
   har	
   fortsatt	
   gjennom	
   årene,	
   virker	
   på	
   forskjellige	
   måter	
   for	
  

forskjellige	
   aviser.	
   En	
   lokal,	
   regional	
   eller	
   nisjeavis	
   kan	
   fortsatt	
   tilby	
   eksklusivitet	
   i	
  

stoffet	
   fordi	
   det	
   ikke	
   er	
   så	
   aktuelt	
   å	
   sitere	
   for	
   andre	
   medier.	
   Men	
   for	
   Dagbladet	
   og	
  

Expressen,	
   som	
   i	
   natur	
   av	
   å	
   være	
   tabloidaviser	
   definerer	
   sine	
   journalistiske	
   kjerne-­‐
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områder	
  som	
  kategoriene	
  nyheter,	
  sport	
  og	
  underholdning	
  på	
  generell	
  basis	
  er	
  nesten	
  

alt	
   innhold	
   interessant	
   for	
   andre	
   nyhetskilder	
   og	
   lesere.	
  Dette	
   resulterer	
   i	
   a)	
   tabloid-­‐

avisenes	
  nettsider	
  er	
  veldig	
  populære	
  og	
  har	
  god	
  trafikk,	
  men	
  også	
  b)	
  at	
  det	
  er	
  vanskelig	
  

å	
  argumentere	
  for	
  leserne	
  at	
  de	
  skal	
  betale	
  for	
  det	
  digitale	
  innholdet	
  hos	
  nettopp	
  denne	
  

leverandøren	
  når	
  de	
  kan	
  finne	
  den	
  samme	
  saken	
  flere	
  andre	
  steder.	
  

4.4 Konkurransesituasjon	
  
Til	
   felles	
   med	
   resten	
   av	
   mediebransjen	
   har	
   Dagbladet	
   og	
   Expressen	
   støtt	
   på	
   vidt	
  

forskjellige	
  betingelser	
  for	
  forretningsvirksomheten	
  ettersom	
  de	
  har	
  begitt	
  seg	
  inn	
  i	
  den	
  

digitale	
   verdenen.	
   Ifølge	
   Krumsvik	
   (2012c:	
   738)	
   skyldes	
   dette	
   at	
   det	
   er	
   en	
   lav	
  

etableringsterskel	
  på	
  digitale	
  plattformer,	
  som	
  dermed	
  blir	
  preget	
  av	
  høy	
  konkurranse.	
  I	
  

tillegg	
   må	
   de	
   også	
   kjempe	
   om	
   annonsepenger	
   og	
   publikums	
   oppmerksomhet	
   med	
  

aktører	
   som	
  opererer	
   i	
   en	
   annen	
  bransje,	
   slik	
   som	
   for	
   eksempel	
  Google	
   og	
  Facebook.	
  

Likevel	
   er	
   det	
   to	
   avishus	
   Dagbladet	
   og	
   Expressen	
   definerer	
   som	
   sine	
   største	
  

konkurrenter	
  –	
  VG	
  og	
  Aftonbladet.	
  For	
  å	
  kunne	
  tilpasse	
  seg	
  markedet	
  de	
  befinner	
  seg	
  i	
  

er	
  forretningsvirksomheter	
  nødt	
  til	
  å	
  overvåke	
  endringer	
  og	
  holde	
  seg	
  informert.	
  I	
  kraft	
  

av	
   å	
   være	
  deres	
   hovedkonkurrenter	
   har	
  VG	
   og	
  Aftonbladet	
   avgjørende	
  påvirkning	
   på	
  

hvordan	
  Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  opptrer	
   (Barland,	
  2012b:	
  54).	
  Derfor	
  vil	
   vi	
   se	
   litt	
  på	
  

likhetene	
  og	
  ulikhetene	
  i	
  forholdet	
  de	
  to	
  avisene	
  har	
  til	
  sin	
  viktigste	
  konkurrent.	
  

4.4.1 Dagbladets	
  forhold	
  til	
  VG	
  
Hvis	
   vi	
   kikker	
   nærmere	
   på	
   konkurransebildet	
   i	
   Norge,	
   så	
   har	
   Dagbladet	
   ifølge	
  

Mediebedriftenes	
   Landsforening	
   (2013b)	
   et	
   opplag	
   på	
   88	
   539	
   eksemplarer	
   i	
   2012.	
   I	
  

samme	
   periode	
   har	
   VG	
   et	
   opplag	
   på	
   188	
   354	
   eksemplarer.	
   Lesertallene,	
   også	
   kalt	
  

rekkevidde,	
   ligger	
   ifølge	
  TNS	
  Gallups	
   (2013)	
  Forbruker	
  &	
  Media-­‐undersøkelse	
  på	
  336	
  

425	
   for	
  Dagbladets	
   papirutgave	
   i	
   2012,	
  mens	
  VGs	
  papirutgave	
   leses	
   av	
   689	
  761.	
  Den	
  

samme	
  undersøkelsen	
  viser	
  at	
   lesertallene	
  på	
  nett	
  er	
  1,212	
  millioner	
  for	
  Dagbladet	
  og	
  

1,848	
  millioner	
  for	
  VGs	
  del.	
  På	
  mobile	
  plattformer	
  ble	
  Dagbladet	
  lest	
  av	
  428	
  935	
  i	
  2012,	
  

sammenlignet	
   med	
   VGs	
   775	
   007.	
   Ifølge	
   Forbruker	
   &	
   Media-­‐undersøkelsen	
   hadde	
  

Dagbladet	
  en	
  samlet	
  dekning	
   for	
  plattformene	
  papir,	
  nett	
  og	
  mobil	
  på	
  1,464	
  millioner	
  

lesere.	
  Den	
  samlede	
  dekningen	
  til	
  VG	
  lå	
  på	
  2,274	
  millioner	
  lesere	
  (TNS	
  Gallup,	
  2013).	
  Ut	
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fra	
  dette	
  ser	
  vi	
  at	
  Dagbladet	
  er	
  omtrent	
  halvparten	
  så	
  stor	
  på	
  papir	
  som	
  konkurrenten	
  

VG,	
  mens	
  forholdet	
  er	
  noe	
  bedre	
  på	
  nett,	
  hvor	
  VG	
  bare	
  er	
  rundt	
  en	
  tredel	
  større.	
  

4.4.2 Expressens	
  forhold	
  til	
  Aftonbladet	
  
I	
  Sverige	
  er	
  helhetsbildet	
  det	
  samme,	
  med	
  noen	
  modifikasjoner.	
  Aftonbladet	
  dominerer,	
  

men	
   forholdet	
   til	
   nummer	
   to,	
   Expressen,	
   er	
   litt	
   forskjellig.	
   Til	
   å	
   begynne	
   med	
   ligger	
  

Aftonbladets	
   lesertall	
   for	
  papirutgaven	
   ifølge	
  TNS	
  Sifos	
   (2013a)	
  undersøkelse	
  Orvesto	
  

Konsument	
   på	
   896	
   000	
   lesere	
   på	
   hverdager	
   i	
   2012.	
   Ifølge	
   samme	
   undersøkelse	
   når	
  

Expressen	
  826	
  000	
   lesere	
   i	
   samme	
  periode.	
  Dette	
   innebærer	
  en	
  differanse	
  på	
  70	
  000	
  

lesere.	
   Søndagsutgaven	
   av	
   Expressen	
   er	
   likevel	
   mer	
   lest	
   enn	
   Aftonbladets	
   utgave	
  

samme	
  dag,	
  med	
  932	
  000	
   lesere	
  mot	
  898	
  000	
   (TNS	
  Sifo,	
   2013a).	
  Dette	
   innebærer	
   en	
  

differanse	
   motsatt	
   vei	
   på	
   34	
   000	
   lesere.	
   Opplaget	
   for	
   Expressen	
   er	
   ifølge	
  

Tidningsstatistik	
   AB	
   (2013)	
   sine	
   målinger	
   for	
   2012	
   på	
   217	
   000	
   eksemplarer.	
  

Aftonbladet	
  har	
  gått	
  bort	
  fra	
  disse	
  målingene,	
  og	
  rapporterer	
  opplagstall	
  via	
  revisjons-­‐

selskapet	
  PwC.	
  Ifølge	
  rapporten	
  for	
  desember	
  2012	
  lå	
  opplaget	
  på	
  189	
  000	
  eksemplarer	
  

(PwC,	
   2012).	
   Så	
   lenge	
   opplagstallene	
   kommer	
   fra	
   to	
   ulike	
   kilder	
   er	
   det	
   usikkert	
   hvor	
  

sammenlignbare	
   de	
   er.	
   Samtidig	
   er	
   disse	
   kildene	
   det	
   beste	
   grunnlaget	
  man	
   har	
   for	
   å	
  

sammenligne.	
   Det	
   noteres	
   også	
   at	
   leser-­‐	
   og	
   opplagstallene	
   for	
   Expressen	
   inkluderer	
  

avisene	
  Göteborgs-­‐Tidningen	
   (GT)	
  og	
  Kvällsposten	
   (KvP),	
   som	
   i	
  praksis	
   fungerer	
   som	
  

lokalutgaver	
  av	
  Expressen	
  i	
  Göteborg-­‐	
  og	
  Malmø-­‐området.	
  Det	
  jevne	
  løpet	
  mellom	
  de	
  to	
  

konkurrentene	
   endrer	
   seg	
   likevel	
   når	
   man	
   dreier	
   seg	
   mot	
   digitale	
   plattformer,	
   der	
  

bildet	
   er	
   et	
   annet.	
   Siste	
   sammenlignbare	
   tall	
   fra	
   TNS	
   Sifos	
   (2013b)	
   internettmålinger	
  

Orvesto	
   Internet	
   viser	
   at	
   Aftonbladets	
   nettutgave	
   i	
   november	
   2012	
   ble	
   lest	
   av	
   3,782	
  

millioner,	
   mot	
   Expressens	
   2,074	
   millioner	
   lesere,	
   en	
   differanse	
   på	
   1,708	
   millioner	
  

lesere.	
   Det	
   finnes	
   ikke	
   tall	
   på	
   den	
   samlede	
   dekningen	
   på	
   samme	
  måte	
   som	
   i	
   Norge.	
  

Mobilrekkevidde	
   måles	
   heller	
   ikke	
   på	
   likt	
   vis.	
   Det	
   man	
   likevel	
   bør	
   merke	
   seg	
   er	
   at	
  

Expressen	
   og	
   Aftonbladet	
   ligger	
   jevnt	
   når	
   det	
   gjelder	
   papirvirksomheten,	
   men	
   at	
  

Expressen	
  bare	
  har	
  omtrent	
  halvparten	
  av	
  nett-­‐trafikken	
  til	
  Aftonbladet.	
  

Med	
  andre	
  ord	
  endrer	
  bildet	
  seg	
  noe	
  i	
  det	
  vi	
  går	
  fra	
  Norge	
  til	
  Sverige.	
  Dagbladet	
  

ligger	
  bare	
  halvparten	
  så	
  godt	
  an	
  som	
  VG	
  på	
  papir,	
  men	
  bedrer	
  sin	
  posisjon	
  i	
  det	
  man	
  

går	
  over	
  til	
  digitale	
  plattformer.	
  I	
  motsetning	
  ligger	
  Expressen	
  likt	
  med	
  sin	
  konkurrent	
  

på	
   papirplattformen,	
   mens	
   de	
   bare	
   har	
   halvparten	
   av	
   den	
   digitale	
   trafikken	
   til	
  

Aftonbladet.	
  Forholdet	
  er	
  tydeliggjort	
  i	
  tabellene	
  på	
  neste	
  side.	
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Tabell	
  3:	
  Sammenligning	
  av	
  konkurranseforhold	
  i	
  Norge	
  og	
  Sverige	
  

	
  

Tabell	
  4:	
  Relativ	
  størrelse	
  målt	
  i	
  forhold	
  til	
  konkurrenten	
  

	
  

4.5 Nedskjæringer	
  
Gjennom	
  den	
  digitale	
   transformasjonen	
  har	
  de	
   fleste	
  mediehus	
  vært	
   gjennom	
  diverse	
  

omstruktureringsprosesser	
   i	
   løpet	
   av	
   årene.	
   Både	
   Dagbladet	
   og	
   Expressen	
   har	
   på	
  

forskjellige	
   tidspunkt	
   vært	
   gjennom	
   omfattende	
   nedskjæringsprosesser.	
   I	
   tabell	
   5	
   på	
  

neste	
  side	
  finner	
  man	
  en	
  oversikt	
  over	
  redaktørskifter	
  i	
  Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  siden	
  

begynnelsen	
  av	
  nittitallet.	
  Fram	
  til	
  da	
  hadde	
  begge	
  avisene	
  redaktører	
  som	
  hadde	
  sittet	
  

siden	
   syttitallet.	
   Disse	
   lederskiftene	
   gir	
   en	
   pekepinn	
   på	
   hva	
   som	
   har	
   vært	
   de	
   mest	
  

turbulente	
   periodene	
   i	
   de	
   to	
   avishusene.	
   Tabellen	
   viser	
   at	
   Dagbladet	
   hadde	
   to	
  

redaktører	
  som	
  delte	
  nittitallet	
  mellom	
  seg,	
  med	
  fem	
  år	
  hver.	
  Men	
  siden	
  2000	
  har	
  fem	
  

personer	
  sittet	
  i	
  redaktørstolen.	
  Når	
  vi	
  går	
  over	
  til	
  Expressen	
  ser	
  man	
  at	
  fem	
  personer	
  

hadde	
  redaktørposisjonen	
  mellom	
  1991	
  og	
  2002.	
  Men	
  siden	
  2002	
  til	
  nå	
  er	
  det	
  bare	
  to	
  

personer	
  som	
  har	
  vært	
  redaktør.	
  	
  

Redaktørskiftene	
   antyder	
   at	
   årene	
   1991-­‐2002	
   var	
   vanskelige	
   for	
   Expressen.	
   I	
  

denne	
  perioden	
  opplever	
  Expressen	
  et	
   opplagsfall	
   som	
   fører	
   til	
   at	
  Aftonbladet	
   i	
   1996	
  

overtar	
   posisjonen	
   som	
   landets	
   største	
   avis.	
   Erik	
   Månsson	
   forlater	
   i	
   1993	
  

redaktørstolen	
   etter	
   bare	
   to	
   år	
   som	
   følge	
   av	
   flere	
   skandalepregede	
   oppslag	
   om	
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innvandrere	
   i	
   Sverige,	
   der	
   den	
  mest	
   kjente	
   bærer	
   tittelen	
   «Kör	
  ut	
   dem!».	
  Nestemann,	
  

Olle	
  Wästberg	
   tvinges	
   til	
   å	
   gå	
   av	
   etter	
  bare	
   et	
   år	
   som	
   følge	
   av	
  politiske	
   tilknytninger.	
  

Etterfølgeren	
  Christina	
  Jutterström	
  lanserer	
  konseptet	
  «kvaloid»,	
  en	
  sammenstilling	
  av	
  

ordene	
  kvalitet	
  og	
  tabloid,	
  men	
  går	
  etter	
  bare	
  et	
  år	
  etter	
  interne	
  stridigheter	
  (Engblom	
  

et	
  al.,	
  2002:	
  344-­‐347).	
  

Tabell	
  5:	
  Redaktørskifter	
  i	
  Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  siden	
  1990	
  

	
  
Etter	
   hvert	
   som	
   situasjonen	
   begynner	
   å	
   stabilisere	
   seg	
   i	
   Expressen	
   etter	
  

millenniumskiftet	
  begynner	
  vanskelighetene	
  i	
  Dagbladet.	
  Perioden	
  innledes	
  med	
  at	
  John	
  

Olav	
   Egeland	
   går	
   av	
   som	
   sjefredaktør	
   etter	
   at	
   han	
   ikke	
   lenger	
   har	
   tillit	
   i	
   resten	
   av	
  

redaktørkollegiet	
  (Olsen,	
  2010:	
  191).	
   I	
  2004	
  får	
  Dagbladet	
  et	
  dramatisk	
   fall	
   i	
  opplaget	
  

som	
  strekker	
  seg	
  over	
  flere	
  år	
  før	
  det	
  stabiliserer	
  seg	
  i	
  2009	
  (Helle	
  &	
  Throndsen,	
  2010:	
  

2).	
  Egelands	
  etterfølger	
  Thor	
  Gjermund	
  Eriksen	
  blir	
   sjefredaktøren	
   som	
   får	
  oppgaven	
  

med	
  å	
  kutte	
  kostnader.	
  

I	
   2005	
   blir	
   konsulentselskapet	
   Boston	
   Consulting	
   Group	
   (BCG)	
   hyret	
   inn	
   for	
   å	
  

hjelpe	
  med	
  omfattende	
  nedskjæringer	
  i	
  Dagbladet.	
  89	
  årsverk	
  skal	
  spares	
  inn,	
  og	
  dette	
  

rammer	
  i	
  hovedsak	
  typografer	
  og	
  folk	
   fra	
  korrekturavdelingen.	
  Dette	
  blir	
  gjennomført	
  

ved	
  hjelp	
  av	
  sluttpakker	
  og	
  frivillig	
  avgang,	
  noe	
  som	
  likevel	
  medbrakte	
  en	
  del	
  konflikt	
  

og	
   støy.	
   I	
   2008-­‐09	
   ble	
   det	
   på	
   ny	
   igangsatt	
   kuttprosesser,	
   der	
   60	
   årsverk	
   skulle	
  

nedbemannes,	
   på	
   ny	
   ved	
   hjelp	
   av	
   sluttpakker.	
   Journalister	
   og	
   annonseselgere	
   ble	
  

skjermet,	
  mens	
  folk	
  på	
  desk,	
  foto,	
  grafisk	
  og	
  repro	
  var	
  mer	
  utsatt,	
  sammen	
  med	
  leder-­‐,	
  

stabs-­‐	
   og	
   støttefunksjoner	
   og	
   ansatte	
   i	
   administrative	
   funksjoner.	
   Denne	
   gangen	
   var	
  

Dagbladet	
   ikke	
   like	
   rause	
  med	
  pakkene,	
  på	
  grunn	
  av	
  at	
  den	
  økonomiske	
  situasjonen	
   i	
  

mediehuset	
   var	
   dårlig	
   (Bäckström	
   Iversen,	
  Mollestad,	
   &	
   Nesheim,	
   2009).	
   I	
   slutten	
   av	
  

november	
  2012	
  varslet	
  Dagbladet	
  en	
  ny	
  kuttrunde	
  av	
  35	
  årsverk.	
   Ifølge	
   fagforenings-­‐

bladet	
  Journalistens	
  nettutgave	
  hadde	
  bedriften	
  på	
  tidspunktet	
  rundt	
  185	
  ansatte,	
  noe	
  

Start Slutt Navn År Start Slutt Navn År
2011 2013 John)Arne)Markussen 2 2009 2013 Thomas)Mattsson 4
2010 2011 Lars)Helle 1 2002 2009 Otto)Sjöberg 7
2010 0 Lars%Helle%(konst.%jan0mai) 2001 2002 Joachim)Berner 1
2006 2010 Anne)Aasheim 4 1997 2001 Staffan)Thorsell 4
2006 0 Lars%Helle%(konst.%mars–aug) 1995 1996 Christina)Jutterström 1
2003 2006 Thor)Gjermund)Eriksen 3 1994 1995 Olle)Wästberg 1
2000 2003 John)Olav)Egeland 3 1991 1993 Erik)Månsson 2
1995 2000 Harald)Stanghelle 5 1977 1991 Bo)Strömstedt 14
1990 1995 Bjørn)Simensen 5
1973 1990 Arve)Solstad 17
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som	
  betød	
  at	
  «hver	
  femte	
  medarbeider	
  forsvinner»	
  (Slydal	
  Johansen,	
  2012b).	
  Til	
  bladet	
  

uttalte	
  sjefredaktør	
  Markussen	
  at	
  journalister	
  og	
  selgere	
  igjen	
  ville	
  bli	
  forsøkt	
  skjermet	
  

så	
  langt	
  det	
  var	
  mulig.	
  

I	
  enden	
  av	
  den	
  turbulente	
  tiårsperioden	
  nevnt	
  over	
  kommer	
  det	
  dagens	
  redaktør	
  

Thomas	
  Mattson	
  kaller	
  Expressens	
  «vanskeligste	
  tid»	
  (Thomas	
  Mattsson,	
  eget	
  intervju).	
  

I	
   2001	
   falt	
   løssalget	
   ifølge	
   Mattson	
   med	
   70	
   000	
   eksemplarer	
   på	
   fire	
   uker	
   (Thomas	
  

Mattsson,	
   eget	
   intervju)	
   og	
   avisen	
   følte	
   seg	
   nødt	
   til	
   å	
   ta	
   grep.	
   Ifølge	
   administrerende	
  

direktør	
  Bengt	
  Ottosson,	
  som	
  tiltrådte	
  samme	
  år	
  hadde	
  mediehuset	
  600	
  ansatte	
  før	
  den	
  

kuttet	
  «en	
  tredel	
  av	
  alt	
  personalet»	
  (Bengt	
  Ottosson,	
  eget	
  intervju).	
  Høsten	
  2011	
  gjorde	
  

Expressen	
   sin	
   siste	
   omstrukturering,	
   da	
   de	
   samlet	
   redigeringen	
   av	
   sine	
   tre	
   aviser	
   i	
  

Stockholm,	
  noe	
  som	
  ifølge	
  Ottosson	
  innebar	
  at	
  25-­‐30	
  personer	
  forsvant.	
  Gjennom	
  de	
  ti	
  

årene	
   siden	
   de	
   første	
   kuttene	
   har	
   avisen	
   både	
   startet	
   opp	
   og	
   lagt	
   ned	
   forskjellige	
  

prosjekter,	
  som	
  har	
  gjort	
  at	
  organisasjonen	
  har	
  est	
  litt	
  ut	
  og	
  inn.	
  «Etter	
  nedskjæringene	
  i	
  

2001	
  vokste	
  vi	
  litt	
  fram	
  til	
  2005-­‐2006,	
  og	
  så	
  har	
  vi	
  minsket	
  litt	
  igjen	
  siden	
  2007.	
  Så	
  i	
  dag	
  

tror	
  jeg	
  vi	
  er	
  120	
  personer	
  færre	
  enn	
  i	
  2007.»	
  (Bengt	
  Ottosson,	
  eget	
  intervju).	
  Ottosson	
  

anslår	
  at	
  de	
  i	
  dag	
  ligger	
  på	
  rundt	
  400	
  ansatte,	
  og	
  at	
  de	
  fortsatt	
  holder	
  et	
  godt	
  øye	
  med	
  

kostnadene:	
   «vi	
   gjør	
   ingen	
   kjempenedskjæringer,	
   men	
   vi	
   holder	
   hele	
   tiden	
   på	
   å	
  

redusere	
  litt	
  her	
  og	
  der,	
  og	
  så	
  kan	
  det	
  hende	
  vi	
  rekrutterer	
  litt.»	
  (Bengt	
  Ottosson,	
  eget	
  

intervju).	
  

4.6 Tilbudet	
  til	
  leserne	
  
Også	
   når	
   det	
   gjelder	
   tilbudet	
   til	
   konsumenter	
   er	
  Dagbladet	
   og	
   Expressen	
   ganske	
   like,	
  

med	
   noen	
   forskjeller.	
   Begge	
   to	
   tilbyr	
   som	
   nevnt	
   papiravis,	
   nett-­‐	
   og	
   mobilutgave	
   og	
  

mobilapplikasjoner,	
   i	
   tillegg	
   til	
   forskjellige	
  magasiner.	
   I	
   tillegg	
   tilbyr	
  de	
  begge	
  web-­‐tv,	
  

men	
  med	
   en	
   noe	
   ulik	
   profil.	
   Begge	
   benytter	
   denne	
   plattformen	
   til	
   å	
   vise	
   videoklipp	
   i	
  

kategoriene	
   nyheter,	
   sport	
   og	
   underholdning,	
   samt	
   noen	
   egenproduserte	
   aktualitets-­‐

program	
   innen	
  kultur	
  eller	
   sport.	
  Dagbladet	
  har	
   i	
  motsetning	
   til	
  Expressen	
  også	
  kjøpt	
  

inn	
  og	
   vist	
   serier,	
   slik	
   som	
  «Jomfru	
   i	
   nød»,	
   som	
   ikke	
   er	
   knyttet	
   til	
   det	
   andre	
   stoffet.	
   I	
  

tillegg	
   har	
   Dagbladet	
   også	
   skaffet	
   seg	
   rettigheter	
   til	
   å	
   vise	
   fotballkamper	
   via	
  

strømmeteknologi	
  mot	
  betaling	
  på	
  sine	
  nettsider.	
  

Både	
   Dagbladet	
   og	
   Expressen	
   utgir	
   også	
   forskjellige	
   magasiner,	
   men	
   har	
   noe	
  

forskjellig	
  strategi	
  også	
  på	
  dette	
  forretningsområdet.	
  For	
  Dagbladets	
  del	
  utkommer	
  de	
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forskjellige	
  magasinene	
  sammen	
  med	
  avisen	
  på	
  bestemte	
  dager.	
  I	
  2012	
  fulgte	
  magasinet	
  

Inne&Ute	
   avisen	
   på	
   onsdager,	
   God	
   Torsdag	
   på	
   torsdager	
   og	
   Magasinet	
   på	
   lørdager.	
  

Tidligere	
  har	
  avisen	
  også	
  kommet	
  med	
  magasinutgaver	
  på	
   fredager	
  og	
  søndager,	
  men	
  

disse	
  er	
  erstattet	
  med	
  egne	
  seksjoner	
  for	
  featurestoff	
  i	
  avisa:	
  Endelig	
  fredag	
  på	
  fredager	
  

og	
   PS	
   på	
   søndager	
   (Jo	
   Randen,	
   Dagbladet,	
   eget	
   intervju).	
  Magasinet	
   finnes	
   også	
   som	
  

mobilapplikasjon,	
   hvor	
   avisen	
   tar	
   betalt	
   for	
   innholdet,	
   mens	
   innhold	
   fra	
   de	
   andre	
  

magasinene	
  distribueres	
  digitalt	
  via	
  nettutgaven.	
  I	
  begynnelsen	
  av	
  februar	
  2013	
  ble	
  det	
  

klart	
   at	
   Dagbladet	
   ville	
   avvikle	
   magasinene	
   God	
   Torsdag	
   og	
   Inne&Ute	
   fordi	
   de	
   «ikke	
  

lenger	
  var	
  økonomisk	
  bærekraftige»	
  og	
  Dagbladet	
  ønsket	
  å	
  frigjøre	
  midler	
  til	
  å	
  fokusere	
  

på	
  kjerneområdet	
  nyheter»	
  (Jensen,	
  2013a).	
  

Expressen	
  utgir	
  på	
  sin	
  side	
  mange	
  flere	
  magasiner	
  enn	
  Dagbladet.	
  Omtrent	
  400	
  

magasiner,	
  minst	
  ett	
  eller	
  to	
  om	
  dagen,	
  fordelt	
  på	
  mellom	
  35	
  og	
  50	
  titler	
  innenfor	
  et	
  vidt	
  

spekter	
   av	
   tema	
   (Anna-­‐Clara	
   Welander,	
   Expressen,	
   eget	
   intervju).	
   Noen	
   av	
   disse	
  

kommer	
  ut	
  hver	
  uke,	
  mens	
  andre	
  kun	
  kommer	
  i	
  én	
  spesialutgave	
  i	
  anledning	
  en	
  spesiell	
  

hendelse,	
  slik	
  som	
  en	
  OL-­‐spesial.	
  Magasinene	
  har	
  distribusjon	
  sammen	
  med	
  avisene,	
  og	
  

Expressens	
  strategi	
  er	
  å	
  tilby	
  magasinene	
  til	
  en	
  rimeligere	
  pris	
  enn	
  andre	
  enkeltstående	
  

magasiner.	
  I	
  tillegg	
  tilbyr	
  Expressen	
  leserne	
  å	
  abonnere	
  på	
  disse	
  bladene.	
  I	
  begynnelsen	
  

av	
  februar	
  2012	
  utvidet	
  Expressen	
  sin	
  magasinsatsing	
  ved	
  å	
  starte	
  opp	
  selskapet	
  Wasp	
  

Communication	
   AB,	
   som	
   skal	
   lage	
   magasiner	
   på	
   oppdrag	
   fra	
   kommersielle	
   kunder	
  

(Rågsjö	
  Thorell,	
  2013b).	
  

Dette	
   er	
   sannsynligvis	
   ingen	
   uttømmende	
   liste	
   over	
   Dagbladet	
   og	
   Expressens	
  

tilbud	
  av	
  produkter,	
  noe	
  som	
  vil	
  variere	
  med	
  tiden.	
  Hensikten	
  har	
  vært	
  å	
  gi	
  en	
  oversikt	
  

over	
  de	
  produktene	
  som	
  på	
  tidspunktet	
  for	
  datainnsamling	
  var	
  mest	
  relevant	
  for	
  denne	
  

undersøkelsen.	
  

4.7 Utfordringer	
  med	
  digital	
  brukerbetaling	
  
Mediehusene	
  ønsker	
  seg	
  å	
  ha	
  betalende	
  lesere	
  både	
  på	
  papir	
  og	
  på	
  nett,	
  men	
  det	
  har	
  vist	
  

seg	
   å	
   være	
   en	
   utfordring	
   for	
   avishus	
   verden	
   over.	
   I	
  mai	
   2012	
   ble	
   Fædrelandsvennen	
  

Schibsted-­‐konsernets	
   prøvekanin	
   i	
   forsøket	
   på	
   å	
   få	
   brukerne	
   til	
   å	
   betale	
   for	
   digitalt	
  

innhold	
  (Berglihn,	
  2012).	
  Den	
  abonnementsbaserte	
  regionavisen	
  hadde	
  som	
  resten	
  av	
  

bransjen	
  opplevd	
  dalende	
  opplagstall,	
  og	
  gjorde	
  om	
  abonnementsstrukturen	
  sin	
  slik	
  at	
  

prisen	
   for	
   tilgang,	
   på	
   alle	
  plattformer	
   (avis,	
   nett	
   og	
  mobil)	
   var	
  den	
   samme,	
   og	
   så	
   fikk	
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brukeren	
  velge	
  selv	
  hvilken	
  kanal	
  den	
  ville	
  konsumere	
  stoffet	
  gjennom.	
  Resultatet	
  var	
  at	
  

Fædrelandsvennen	
  økte	
  antall	
  abonnenter	
  «slik	
  at	
  Fædrelandsvennen	
  ved	
  inngangen	
  til	
  

2013	
  hadde	
  107	
  flere	
  abonnenter	
  enn	
  ved	
  inngangen	
  til	
  2012»	
  (Eckblad,	
  2013).	
  Siden	
  

da	
  har	
  flere	
  aviser	
  fulgt	
  etter.	
  

Men	
  denne	
   framgangsmåten	
  er	
   ikke	
   like	
  enkel	
   for	
  alle	
   typer	
  aviser,	
   og	
   spesielt	
  

ikke	
  for	
  de	
  løssalgsbaserte.	
  I	
  kampen	
  for	
  å	
  sikre	
  seg	
  digitale	
  brukerinntekter	
  spiller	
  også	
  

distribusjonsformen	
   for	
  papirproduktet	
  en	
  viktig	
  rolle.	
  For	
  en	
  grunnleggende	
   forskjell	
  

på	
  en	
  morgenavis	
  som	
  Fædrelandsvennen	
  og	
  en	
  tradisjonell	
  løssalgsavis	
  som	
  Dagbladet	
  

er	
   at	
   førstnevnte	
   har	
   en	
   abonnementsbase.	
   Fædrelandsvennen	
  hadde	
   i	
  motsetning	
   til	
  

Dagbladet	
  et	
  register	
  med	
  navn	
  og	
  adresse	
  på	
  kundene	
  sine	
  som	
  de	
  kunne	
  bruke	
  til	
  å	
  

sende	
  ut	
   informasjon	
  og	
   tilbud	
  om	
  den	
  nye	
  abonnementsformen.	
   Siden	
   løssalgsaviser	
  

hovedsakelig	
  selges	
  i	
  kiosker	
  og	
  butikker	
  kjenner	
  de	
  heller	
  ikke	
  kundene	
  sine	
  på	
  andre	
  

måter	
  enn	
  gjennom	
  markedsundersøkelser,	
  som	
  generelt	
  sett	
   ikke	
  gir	
   informasjon	
  om	
  

kundene	
   enkeltvis,	
   men	
   i	
   grupper.	
   Dette	
   gjør	
   det	
   vanskeligere	
   å	
   følge	
   Fædrelands-­‐

vennens	
  strategi.	
  

Dette	
  betyr	
   likevel	
   ikke	
   at	
   løssalgsavisene	
   ikke	
   er	
   interesserte	
   i	
   å	
   skaffe	
   seg	
   et	
  

kunderegister.	
  I	
  perioden	
  datainnsamlingen	
  til	
  denne	
  oppgaven	
  pågikk	
  fulgte	
  Dagbladet	
  

og	
  Expressen	
  forskjellige	
  strategier	
  for	
  å	
  få	
  til	
  dette.	
  Pionervirksomheten	
  til	
  Dagbladet	
  

når	
  det	
  gjelder	
  betalt	
  digitalt	
  innhold	
  har	
  vært	
  fotballkamper	
  tilgjengelig	
  via	
  streaming	
  

på	
   Dagbladets	
   nettside	
   (John	
   Arne	
   Markussen,	
   Dagbladet,	
   eget	
   intervju).	
   Dette	
   er	
   en	
  

betalt	
  tjeneste,	
  som	
  krever	
  at	
  kundene	
  registrerer	
  seg.	
  For	
  Dagbladets	
  del	
  innebar	
  dette	
  

innkjøp	
  av	
  relativt	
  kostbare	
  rettigheter	
  til	
  å	
  vise	
  dette	
  innholdet,	
  og	
  etter	
  én	
  sesong	
  viste	
  

det	
  seg	
  at	
  Dagbladet	
  i	
  november	
  2012	
  vurderte	
  å	
  legge	
  ned	
  tilbudet,	
  fordi	
  «tilbudet	
  ikke	
  

har	
   lokket	
   betalende	
   kunder	
   som	
  Dagbladet	
   forventet»	
   (Hagen	
  &	
  Eckblad,	
   2012).	
   For	
  

Expressens	
   del	
   har	
   det	
   å	
   tilby	
   leserne	
   av	
   avishusets	
  mange	
  magasiner	
  mulighet	
   til	
   å	
  

abonnere	
  på	
  disse	
  bladene	
  vært	
  en	
  strategi	
  for	
  å	
  bygge	
  seg	
  opp	
  et	
  slikt	
  kunderegister.	
  I	
  

ett	
  eksempel	
  har	
  et	
  blad	
  som	
  selger	
  45	
  000	
  eksemplarer	
  i	
  butikk	
  fått	
  7500	
  abonnenter	
  

(Anna-­‐Clara	
  Welander,	
  Expressen,	
  eget	
  intervju).	
  

4.8 En	
  gammel,	
  en	
  moden	
  og	
  en	
  voksende	
  plattform	
  
Til	
  slutt	
  er	
  det	
  nødvendig	
  å	
  nevne	
  den	
  siste	
  delen	
  av	
  utviklingen	
  i	
  medieindustrien	
  som	
  

berører	
   både	
   Expressen	
   og	
   Dagbladet.	
   Lenge	
   har	
   man	
   snakket	
   om	
   den	
   digitale	
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transformasjonen	
   som	
   en	
   overgang	
   fra	
   papiravisen	
   til	
   nettutgaver.	
  Men	
   i	
   løpet	
   av	
   de	
  

siste	
  par	
  årene	
  har	
  det	
  skjedd	
  en	
  utvikling	
  som	
  gjør	
  at	
  man	
  må	
  modifisere	
  dette	
  noe.	
  For	
  

med	
   framveksten	
   og	
   populariteten	
   til	
   en	
   etter	
   hvert	
   voksende	
   flora	
   av	
   såkalte	
  

smarttelefoner,	
   så	
   har	
   også	
   mobilutgaver	
   blitt	
   viktigere	
   for	
   nyhetsmediene.	
   Mange	
  

knytter	
  nå	
  et	
  håp	
  til	
  at	
  mobilen	
  vil	
  være	
  en	
  plattform	
  som	
  vil	
  kunne	
  skape	
  inntekter	
  som	
  

man	
  hittil	
  i	
  stor	
  grad	
  ikke	
  har	
  klart	
  å	
  generere	
  gjennom	
  nettutgaven.	
  Med	
  store	
  skjermer	
  

for	
  konsumering	
  av	
  innhold	
  innebærer	
  den	
  økte	
  trafikken	
  nye	
  muligheter	
  både	
  i	
  forhold	
  

til	
  lesere	
  og	
  annonsører.	
  I	
  den	
  digitale	
  verdenen	
  opererer	
  man	
  med	
  bits	
  og	
  bytes	
  i	
  stedet	
  

for	
  muttere	
  og	
  bolter,	
  noe	
  som	
  ser	
  ut	
  til	
  å	
  resultere	
  i	
  at	
  utviklingen	
  skjer	
  i	
  et	
  hurtigere	
  

tempo,	
  med	
  kortere	
  produktsykluser	
  enn	
  i	
  den	
  fysiske	
  verden.	
  Og	
  der	
  utviklingskurven	
  

til	
   papiravisen	
   de	
   siste	
   årene	
   malerisk	
   kan	
   beskrives	
   som	
   en	
   solnedgang,	
   har	
   også	
  

nettutgavene	
   siden	
   deres	
   fødsel	
   rundt	
   midten	
   av	
   nittitallet	
   rukket	
   å	
   bli	
   en	
   moden	
  

plattform.	
  Til	
  tross	
  for	
  at	
  medielederne	
  rapporterer	
  om	
  at	
  kurven	
  for	
  trafikken	
  på	
  nettet	
  

er	
  i	
  ferd	
  med	
  å	
  flate	
  ut	
  (Hagen,	
  2013),	
  så	
  er	
  den	
  digitale	
  trafikken	
  fortsatt	
  økende.	
  Dette	
  

skyldes	
   den	
   sprekeste	
   kurven	
   av	
   dem	
   alle,	
   den	
   som	
   tilhører	
   mobile	
   plattformer	
  

(Futsæter,	
   2013:	
   4).	
   Slik	
   består	
   avisindustrien	
   i	
   skrivende	
   stund	
   av	
   et	
   fysisk	
  

papirprodukt	
  som	
  ikke	
  er	
  døende,	
  men	
  snarere	
  inne	
  i	
  sitt	
   livs	
  høst,	
  en	
  nettutgave	
  som	
  

har	
   nådd	
   overgangsalderen	
   og	
   til	
   slutt	
   en	
   lovende	
  mobilplattform	
   som	
  medielederne	
  

knytter	
   store	
   forhåpninger	
   til.	
   Som	
   vi	
   vil	
   se	
   i	
   de	
   kommende	
   kapitlene	
   skaper	
  mobil-­‐

plattformen	
   store	
   forventninger	
   til	
   nye	
   inntektsstrømmer	
   i	
   mediebransjen.	
   Det	
   er	
  

likevel	
  grunn	
  til	
  å	
  utvise	
  varsomhet	
  omkring	
  disse	
  mulighetene	
  ettersom	
  man	
  beveger	
  

seg	
   fra	
   forhåpninger	
   til	
   realitet.	
   I	
   sin	
   studie	
   av	
  mobilteknologi	
   i	
   perioden	
   2000-­‐2010	
  

viser	
  Sundet	
   (2012)	
  at	
  mobilen	
   lenge	
  har	
  vært	
  gjenstand	
   for	
  et	
  håp	
  om	
  en	
   løsning	
  på	
  

problemene	
   i	
  mediebransjen.	
   Dette	
   har	
   ført	
   til	
   høye	
   forventninger	
   som	
   ikke	
   har	
   blitt	
  

innfridd	
  (Sundet,	
  2012:	
  133).	
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5 Analysekapittel	
  1:	
  Strategisk	
  diagnose	
  

I	
   dette	
   kapittelet	
   benyttes	
  Miles	
   og	
   Snows	
   (2003)	
   strategitypologi	
   for	
   å	
   sammenligne	
  

Dagbladet	
   og	
   Expressens	
   strategier	
   og	
   plassere	
   dem	
   i	
   typologien.	
   Dette	
   gjøres	
   ved	
   å	
  

vurdere	
   hvordan	
  de	
   to	
  mediebedriftene	
   løser	
   de	
   tre	
   problemene	
   i	
   det	
  Miles	
   og	
   Snow	
  

kaller	
  den	
  adaptive	
  syklusen.	
  Disse	
  tre	
  problemene	
  ble	
  presentert	
  i	
  avsnitt	
  2.3.1	
  av	
  andre	
  

kapittel.	
  I	
  dette	
  kapittelet	
  er	
  det	
  derfor	
  bare	
  Dagbladet	
  og	
  Expressens	
  løsninger	
  på	
  disse	
  

problemene	
  som	
  diskuteres.	
  

5.1 Løsninger	
  på	
  entreprenørproblemet	
  	
  
Produktet	
  til	
  de	
  to	
  mediebedriftene	
  er	
  lett	
  å	
  identifisere,	
  det	
  består	
  av	
  journalistisk	
  stoff	
  

og	
  annonser	
  i	
  forskjellige	
  variasjoner.	
  Det	
  stabile	
  forretningsområdet	
  er	
  også	
  nokså	
  lett	
  

å	
   få	
   øye	
   på.	
   Med	
   finansiering	
   både	
   fra	
   brukerbetaling	
   og	
   annonser	
   står	
   papir-­‐

virksomheten	
   for	
   størsteparten	
   av	
   inntektene.	
   Riktignok	
   er	
   opplagene	
   og	
   dermed	
  

inntektene	
   på	
   vei	
   nedover	
   som	
   følge	
   av	
   de	
   strukturelle	
   endringene	
   som	
   den	
   digitale	
  

transformasjonen	
  bærer	
  med	
  seg.	
  Samtidig	
  har	
  denne	
  prosessen	
   foregått	
  over	
  så	
   lang	
  

tid	
   at	
   den	
   er	
   nokså	
   forutsigbar.	
   Sjefredaktør	
   Thomas	
  Mattsson	
   i	
   Expressen	
   bekymrer	
  

seg	
  ikke	
  over	
  opplagsfallet:	
  

«[…]	
   vår	
   løssalgsutvikling	
   har	
   vært	
   litt	
  mindre	
   dårlig	
   enn	
   hos	
   andre	
   aviser.	
   Noe	
  
som	
  har	
  gjort	
  at	
  vi	
  har	
  vunnet	
  markedsandeler.	
  Og	
  nå	
  i	
  sommer	
  har	
  vi	
  solgt	
  flere	
  
aviser	
   enn	
   vår	
   hovedkonkurrent.	
   Men	
   det	
   er	
   jo	
   fordi	
   de	
   synker	
   mer.	
   De	
   svenske	
  
løssalgsavisene	
   har	
   hatt	
   et	
  mer	
   stabilt	
   opplag,	
   eller	
   løssalgsutvikling	
   enn	
   [VG	
   og	
  
Dagbladet]	
   i	
   Norge.	
   […]	
   For	
   man	
   må	
   merke	
   seg	
   at	
   i	
   Sverige	
   leser	
   omtrent	
   fem	
  
millioner	
   svensker	
   en	
   papiravis	
   hver	
   dag.	
   Og	
   når	
  man	
   sier	
   at	
   løssalgstallene	
   går	
  
ned,	
  så	
  er	
  det	
  sant.	
  Men	
  de	
  har	
  gått	
  ned	
  siden	
  1971.	
  Det	
  var	
  høyest	
  det	
  året,	
  og	
  har	
  
sunket	
   siden.	
  Og	
   til	
   tross	
   for	
  at	
   løssalgsopplaget	
  går	
  ned,	
   så	
  er	
  Sverige	
  det	
   fjerde	
  
mest	
  papirlesende	
  folket	
  i	
  verden.	
  Så	
  det	
  er	
  jo	
  veldig	
  store	
  opplag	
  vi	
  snakker	
  om.	
  Og	
  
det	
   gjør	
   at	
   det	
   finnes	
   en	
   verdi	
   i	
   å	
   fortsette	
   å	
   forsvare	
   papiravisen	
   parallelt	
  med	
  
utfordringene	
  på	
  nettet.»	
  (Thomas	
  Mattsson,	
  eget	
  intervju)	
  

Mattssons	
   påstand	
   om	
   at	
   Sverige	
   har	
   store	
   opplag	
   sammenlignet	
   med	
   andre	
  

deler	
  av	
  verden	
  underbygges	
  av	
  litteraturen	
  på	
  området.	
  Faktisk	
  har	
  hele	
  Skandinavia	
  

tradisjonelt	
  vært	
  kjent	
  som	
  en	
  del	
  av	
  verden	
  der	
  avisene	
  har	
  sterke	
  posisjoner	
  (Hallin	
  &	
  

Mancini,	
   2004:	
   22).	
   Der	
   Sverige	
   har	
   ligget	
   høyt	
   oppe	
   på	
   listen	
   over	
   verdens	
   mest	
  

avislesende	
   folk,	
   har	
   Norge	
   knivet	
   om	
   førsteplassen.	
   I	
   2010-­‐utgaven	
   av	
   rapporten	
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World	
  Press	
  Trends	
  hadde	
  Norge	
  «et	
  dagsavisopplag	
  på	
  538	
  aviser	
  per	
  1	
  000	
  innbygger.	
  

Til	
   sammenligning	
   hadde	
   Sverige	
   422,	
   Storbritannia	
   285,	
   Danmark	
   235	
   og	
   USA	
   bare	
  

192»	
   (Høst	
   &	
   Vaage,	
   2010:	
   22).	
   Dagbladets	
   redaktør	
   John	
   Arne	
  Markussen	
   er	
   likevel	
  

enig	
  med	
  Mattsson	
  i	
  at	
  det	
  har	
  gått	
  bratt	
  nedover	
  med	
  opplagene	
  i	
  Norge.	
  

«Det	
  er	
   ingen	
  overraskelse.	
  Vi	
  er	
   inne	
   i	
   en	
   transformasjon	
   fra	
  analogt	
   til	
  digitalt.	
  
Det	
  som	
  gjør	
  den	
  spesielt	
  utfordrende	
  og	
  krevende	
  er	
  at	
  […]	
  fra	
  i	
  vinter/vår	
  [2012]	
  
så	
   begynte	
   denne	
   transformasjonen	
   å	
   skyte	
   fart.	
   Vi	
   har	
   merket	
   det	
   på	
   papir-­‐
opplagene	
   i	
  mange	
  år,	
  men	
  da	
   fikk	
  vi	
   en	
  ny	
  omdreining	
  på	
  papiropplagsfallet	
  og	
  
det	
  nye	
  var	
  at	
  vi	
  plutselig	
  så	
  et	
  markant	
  fall	
  på	
  reklameinntektene	
  på	
  papir.»	
  (John	
  
Arne	
  Markussen,	
  eget	
  intervju)	
  

Dette	
  er	
  i	
  tråd	
  med	
  det	
  vi	
  så	
  i	
  forrige	
  kapittel,	
  at	
  det	
  er	
  løssalgsavisene,	
  med	
  VG	
  

og	
   Dagbladet,	
   som	
   i	
   Norge	
   har	
   tatt	
   den	
   verste	
   støyten	
   av	
   opplagsfallet.	
   Men	
   for	
  

Dagbladet	
  startet	
  dramatikken	
  ifølge	
  Lars	
  Helle	
  og	
  Jane	
  Throndsen	
  lenge	
  før	
  2012.	
  I	
  en	
  

rapport	
  om	
  integreringsprosessen	
  i	
  avisa	
  skriver	
  de	
  to	
  tidligere	
  Dagblad-­‐redaktørene	
  at	
  

Dagbladets	
   beste	
   opplagstall	
   kom	
   i	
   1994,	
   året	
   før	
   avisens	
   nettutgave	
   ble	
   lansert.	
  

Toppnoteringen	
  var	
  på	
  228	
  834	
  eksemplarer.	
  Men	
  de	
  neste	
   ti	
   årene	
  var	
  preget	
   av	
   en	
  

nedgang.	
   Dette	
   som	
   tiltok	
   dramatisk	
   rundt	
   midten	
   av	
   00-­‐tallet	
   (Helle	
   &	
   Throndsen,	
  

2010:	
  4).	
  Dette	
  sammenfaller	
  med	
  at	
  utrullingen	
  av	
  bredbånd	
  i	
  Norge	
  skjøt	
  fart	
  (Omdal,	
  

2012:	
   24).	
   Helle	
   og	
   Throndsen	
   forlot	
   begge	
  Dagbladet	
   i	
   2011	
   til	
   fordel	
   for	
   Stavanger	
  

Aftenblad	
   og	
   VG,	
   men	
   konstaterte,	
   over	
   et	
   opplagstall	
   på	
   105	
   255	
   for	
   2009,	
   at	
  

dramatikken	
  ikke	
  var	
  over	
  (Helle	
  &	
  Throndsen,	
  2010:	
  4).	
  Den	
  siste	
  målingen,	
  fra	
  2012,	
  

viser	
   som	
   vi	
   har	
   sett	
   tidligere	
   at	
   opplagstallet	
   nå	
   har	
   sunket	
   til	
   88	
   539	
   eksemplarer	
  

(Mediebedriftenes	
  Landsforening,	
  2013b).	
  Men	
  det	
  betyr	
  ikke	
  at	
  Dagbladet	
  har	
  sluppet	
  

taket	
  i	
  papiravisen.	
  

«Det	
   er	
   så	
  mye	
   penger	
   knyttet	
   til	
   papiroperasjonen	
   som	
   sådan,	
   både	
   det	
   at	
  man	
  
tjener	
  penger	
  på	
  å	
   selge	
  avisa	
  og	
  på	
  reklame,	
  at	
  man	
  må	
  bruke	
  de	
  pengene	
   til	
  å	
  
bygge	
  bro	
  til	
  den	
  digitale	
  framtiden.	
  Så	
  vi	
  må	
  bestrebe	
  oss	
  på	
  å	
  ha	
  en	
  sunn	
  og	
  god	
  
økonomi	
   i	
   papiroperasjonen	
   for	
   blant	
   annet	
   å	
   finansiere	
   overgangen	
   til	
   det	
  
digitale.	
  For	
  det	
  som	
  er	
  utfordringen	
  er	
  at	
  papirinntektene	
  har	
  den	
  siste	
  tiden	
  falt	
  
så	
   fort	
   og	
   så	
   mye	
   at	
   inntektsveksten	
   som	
   vi	
   ser	
   på	
   det	
   digitale	
   ikke	
   klarer	
   å	
  
kompensere.	
  Det	
  er	
  den	
  store	
  utfordringen.»	
  (John	
  Arne	
  Markussen,	
  eget	
  intervju)	
  

Denne	
  øvelsen	
  med	
  å	
  bruke	
  papirinntektene	
  til	
  å	
  bygge	
  bro	
  over	
  til	
  den	
  digitale	
  

verdenen	
  er	
  ikke	
  unik	
  for	
  Dagbladet	
  –	
  det	
  er	
  dette	
  en	
  samlet	
  avisbransje	
  forsøker	
  seg	
  på	
  

verden	
   over.	
   Punktet	
   der	
   Dagbladet	
   skiller	
   seg	
   ut,	
   i	
   hvert	
   fall	
   sammenlignet	
   med	
  

Expressen	
  er	
  når	
  det	
  gjelder	
  hvor	
  stort	
  påtrykk	
  det	
  er	
  for	
  å	
  omstille	
  seg.	
  Med	
  et	
  lavere	
  

opplag	
  har	
  Dagbladet	
  mer	
  kniven	
  på	
   strupen	
   for	
   å	
   skaffe	
   seg	
   større	
   inntekter	
   fra	
  den	
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digitale	
  virksomheten,	
  noe	
  som	
  gjenspeiles	
   i	
  både	
  Mattsson	
  og	
  Markussens	
  sitater.	
  Og	
  

det	
  er	
  her	
  situasjonen	
  snus	
  litt	
  på	
  hodet,	
  ettersom	
  vi	
  dreier	
  fokuset	
  fra	
  papir	
  og	
  over	
  til	
  

det	
  digitale.	
  	
  

Dagbladet	
  har	
   i	
   flere	
  år	
  hatt	
  en	
   intensiv	
  satsing	
  på	
  det	
  digitale.	
  Nyhetsredaktør	
  

Alexandra	
   Beverfjord	
   har	
   ansvaret	
   for	
   nyhetsdekningen	
   både	
   på	
   nett	
   og	
   papir,	
   og	
  

forteller	
   at	
   hun	
   har	
   merket	
   endringen	
   godt	
   bare	
   på	
   de	
   to	
   årene	
   hun	
   har	
   fungert	
   i	
  

stillingen:	
  

«[…]	
  jeg	
  synes	
  det	
  har	
  vært	
  en	
  ganske	
  markant	
  forflytning	
  i	
  fokus.	
  I	
  begynnelsen	
  så	
  
var	
  det	
  veldig	
  mye	
  mer	
  fokus	
  på	
  papiravisa	
  enn	
  i	
  dag.	
  Nå	
  opplever	
  jeg	
  for	
  eksempel	
  
i	
   forbindelse	
  med	
  planleggingen	
  av	
  Breivik-­‐rettssaken	
  at	
   jeg	
  bruker	
  mer	
   tid	
  på	
  å	
  
planlegge	
   [dekningen	
   på]	
   web-­‐tv	
   enn	
   papir.	
   Så	
   det	
   er	
   helt	
   klart	
   at	
   det	
   skjer	
   en	
  
endring	
  i	
  arbeidsoppgavene.»	
  (Alexandra	
  Beverfjord,	
  eget	
  intervju)	
  	
  

Hun	
   oppfatter	
   det	
   også	
   som	
   at	
   satsingen	
   har	
   gitt	
   resultater,	
   og	
   viser	
   til	
   at	
  

Dagbladet	
  har	
  en	
  bedre	
  markedsandel	
  på	
  de	
  digitale	
  plattformene	
  enn	
  de	
  har	
  på	
  papir:	
  

«Så	
   hvis	
   man	
   tenker	
   på	
   framtida	
   så	
   er	
   jeg	
   veldig	
   optimistisk	
   på	
   dette	
   mediehusets	
  

vegne.»	
   (Alexandra	
   Beverfjord,	
   eget	
   intervju).	
   Sjefredaktør	
   John	
   Arne	
   Markussen	
  

påpeker	
  at	
  dette	
  også	
  har	
  fordeler	
  med	
  tanke	
  på	
  samarbeid	
  med	
  andre	
  virksomheter.	
  

«[…]	
  i	
  Dagbladet	
  så	
  har	
  vi	
  vært	
  vant	
  til	
  å	
  tenke	
  på	
  oss	
  selv	
  som	
  et	
  innholdshus.	
  Også	
  
har	
  vi	
  med	
  den	
  digitale	
  utviklingen	
  også	
  utviklet	
  stor	
  distribusjonskraft.	
  Mange	
  ser	
  
at	
   Dagbladet	
   på	
   de	
   digitale	
   plattformene	
   har	
   en	
   fabelaktig	
   trafikk	
   og	
   at	
   det	
   er	
  
mange	
  som	
  bruker	
  oss.	
  Det	
  interesserer	
  naturligvis	
  andre	
  miljøer,	
  som	
  har	
  innhold	
  
de	
  vil	
  selge.»	
  (John	
  Arne	
  Markussen,	
  eget	
  intervju)	
  

På	
   de	
   digitale	
   plattformene	
   er	
   altså	
  Dagbladet	
  mer	
   fornøyd	
  med	
   tilstanden,	
   og	
  

ikke	
   uten	
   grunn.	
   Som	
   vi	
   så	
   i	
   det	
   forrige	
   kapittelet	
   ligger	
   Dagbladet	
   bedre	
   an	
   på	
   de	
  

digitale	
  plattformene	
  enn	
  på	
  papir	
  når	
  man	
  sammenligner	
  med	
  konkurrenten	
  VG.	
  Med	
  

andre	
  ord	
  ser	
  det	
  ut	
  til	
  at	
  Dagbladets	
  satsing	
  på	
  det	
  digitale	
  har	
  hatt	
  effekt.	
  Men	
  denne	
  

situasjonen	
  er	
  ennå	
  ikke	
  avklart,	
  slik	
  Markussen	
  er	
  inne	
  på	
  i	
  sitatet	
  hvor	
  han	
  påpeker	
  at	
  

den	
  digitale	
  veksten	
  ikke	
  har	
  kompensert	
  for	
  fallet	
  i	
  papirinntektene.	
  Det	
  man	
  i	
  stedet	
  

kan	
   slutte	
   fra	
   dette,	
   er	
   at	
   Dagbladet	
   har	
   beveget	
   seg	
   lengre	
   over	
   på	
   det	
   digitale	
   enn	
  

Expressen.	
   Som	
   vi	
   så	
   i	
   forrige	
   kapittel	
   hadde	
   Expressen	
   sammenlignet	
   med	
  

konkurrenten	
  Aftonbladet	
  en	
  svakere	
  posisjon	
  digitalt	
  enn	
  det	
  Dagbladet	
  hadde	
  mot	
  VG.	
  

For	
  Expressen	
  er	
  det	
  likevel	
  papiravisen	
  som	
  er	
  høyest	
  prioritert.	
  I	
  2011	
  uttalte	
  Thomas	
  

Mattsson	
   «Jeg	
   tror	
   ikke	
   på	
   ”online	
   first”-­‐strategien»	
   til	
   Dagens	
  Næringsliv	
   (Tjersland,	
  

2011b).	
  Dette	
  forklarer	
  han	
  på	
  følgende	
  måte:	
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«[…]	
  vi	
  må	
  begynne	
  et	
  sted.	
  Og	
  jeg	
  tror	
  at	
  vi	
  må	
  begynne	
  med	
  å	
  vinne	
  papiret,	
  for	
  
da	
  kan	
  vi	
  si	
  til	
  våre	
  lesere	
  at	
  ”vi	
  er	
  størst	
  på	
  papir,	
  de	
  [Aftonbladet]	
  er	
  størst	
  på	
  nett.	
  
Så	
  det	
  er	
  50/50,	
  velg	
  selv,	
  for	
  nå	
  skal	
  vi	
  bli	
  størst	
  på	
  nettet	
  også”.	
  For	
  om	
  vi	
  sier	
  at	
  
vi	
   skal	
   bli	
   størst	
   på	
   nett,	
   så	
   kan	
   leseren	
   si	
   at	
   ”dere	
   er	
   jo	
   ikke	
   engang	
   størst	
   på	
  
papir”.	
   Så	
   vi	
   må	
   først	
   skaffe	
   oss	
   et	
   fotfeste,	
   og	
   da	
   er	
   papiret	
   vårt	
   Normandie.	
  
Papiropplaget	
  er	
  relativt	
   sett	
  viktigere	
   for	
  Expressen	
  enn	
  det	
  er	
   for	
  Aftonbladet.»	
  
(Thomas	
  Mattsson,	
  eget	
  intervju)	
  

5.2 Løsninger	
  på	
  ingeniørproblemet	
  	
  
Som	
  vi	
  allerede	
  har	
  sett	
  benytter	
  Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  seg	
  av	
  både	
  papirbaserte	
  og	
  

digitale	
   former	
   for	
   distribusjon.	
   I	
   den	
   todelte	
   teknologiske	
   kjernen	
   representerer	
  den	
  

papirbaserte	
  virksomheten	
  den	
  stabile	
  delen	
  av	
  teknologien.	
  Teknologien	
  som	
  benyttes	
  

for	
  å	
  få	
  dette	
  produktet	
  ut	
  til	
  leserne	
  består	
  av	
  trykkerier	
  og	
  fysisk	
  distribusjon	
  gjennom	
  

forskjellige	
   former	
   for	
   transport.	
   Det	
   er	
   en	
   kostbar	
   affære,	
   spesielt	
   i	
   langstrakte	
   land	
  

med	
   kronglete	
   geografi	
   som	
   i	
   Norge	
   og	
   Sverige.	
   Administrerende	
   direktør	
   Bengt	
  

Ottosson	
   i	
   Expressen	
   viser	
   hvor	
   store	
   kostnader	
   som	
   er	
   knyttet	
   til	
   produksjonen	
   i	
  

papirvirksomheten.	
  

«Dersom	
   man	
   tenker	
   seg	
   en	
   framtid	
   uten	
   papiravisen	
   så	
   vil	
   jo	
   kostnadene	
   til	
  
distribusjon,	
   trykking	
  og	
  papir	
   forsvinne.	
  For	
  oss	
   er	
  de	
   tre	
  kostnadspostene	
  opp	
   i	
  
mot	
  halvparten	
  eller	
  kanskje	
  litt	
  mer	
  av	
  de	
  totale	
  kostnadene.	
  Det	
  er	
  en	
  stor	
  del	
  av	
  
kostnadene	
  som	
  går	
  til	
  å	
  lage	
  papiravisa.»	
  (Bengt	
  Ottosson,	
  eget	
  intervju)	
  

Men	
   papirvirksomheten	
   har	
   vært	
   hovedaktiviteten	
   til	
   Expressen	
   og	
   Dagbladet	
  

siden	
  de	
  startet	
  driften	
  i	
  henholdsvis	
  1944	
  og	
  1869.	
  Med	
  andre	
  ord	
  har	
  de	
  lang	
  erfaring	
  

med	
   å	
   utgi	
   papiravisene	
   og	
   å	
   effektivisere	
   prosessene	
   rundt,	
   noe	
   Ottosson	
   også	
  

poengterer:	
   «det	
   er	
   jo	
   en	
   del	
   av	
   vår	
   kunnskap,	
   det	
   å	
   produsere	
   innhold	
   på	
   et	
  

kostnadseffektivt	
  vis.»	
  (Bengt	
  Ottosson,	
  eget	
   intervju).	
  Et	
  velkjent	
  og	
  viktig	
  aspekt	
  ved	
  

papirprodukter	
  er	
  at	
  trykkingen	
  er	
  preget	
  av	
  en	
  høy	
  startkostnad	
  som	
  ikke	
  stiger	
  i	
  takt	
  

med	
   antallet	
   som	
   trykkes.	
   Derfor	
   synker	
   kostnaden	
   per	
   eksemplar	
   jo	
   høyere	
   opplag	
  

man	
   har.	
   Dermed	
   stiger	
   avansen	
   og	
   inntektene	
   i	
   samme	
   tempo.	
   Når	
   opplaget	
   øker	
   i	
  

størrelse	
   får	
  man	
  altså	
   ikke	
  bare	
  betalt	
   for	
   flere	
  aviser,	
  man	
   får	
  også	
  bedre	
  betalt	
  per	
  

avis.	
  Assisterende	
  sjefredaktør	
  i	
  Expressen,	
  Per-­‐Anders	
  Broberg,	
  forteller	
  hvordan	
  de	
  på	
  

et	
  tidspunkt	
  benyttet	
  seg	
  av	
  en	
  strategi	
  som	
  skapte	
  et	
  behov	
  hos	
  leserne	
  for	
  å	
  kjøpe	
  flere	
  

aviser	
  og	
  mer	
  regelmessig.	
  

«Det	
  Expressen	
  har	
  lykkes	
  med	
  er	
  at	
  vi	
  har	
  vært	
  kostnadsbevisste,	
  men	
  det	
  viktigste	
  
er	
  at	
  vi	
  har	
  skapt	
  en	
  del	
  nye	
  forretninger.	
  Selv	
  om	
  vi	
  ikke	
  har	
  skapt	
  en	
  økonomisk	
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suksess	
   innen	
   det	
   digitale,	
   så	
   var	
   vi	
   veldig	
   tidlig	
   ute	
   med	
   tilleggsprodukter:	
   du	
  
kunne	
  for	
  eksempel	
  kjøpe	
  en	
  DVD-­‐film	
  eller	
  en	
  bok	
  med	
  avisen.	
  Vi	
  gjorde	
  det	
  veldig	
  
bra	
  med	
  James	
  Bond-­‐serien	
  som	
  et	
  tilleggsprodukt.	
  For	
  49	
  eller	
  59	
  kroner	
  så	
  fikk	
  du	
  
filmen	
   sammen	
  med	
  Expressen.	
  Vi	
  hadde	
  vel	
  150	
  000	
   som	
  kjøpte	
  hele	
   serien.	
  Det	
  
tjente	
  vi	
  veldig	
  mye	
  penger	
  på.»	
  (Per-­‐Anders	
  Broberg,	
  eget	
  intervju)	
  

I	
  Dagbladet,	
  hvor	
  opplagsfallet	
  har	
  vært	
  brattere,	
   finnes	
  det	
  en	
  sterk	
  bevissthet	
  

rundt	
  kostnadseffektivisering	
  av	
  papirområdet.	
  Dette	
  er	
   tydelig	
   i	
   intervjuet	
  med	
  blant	
  

annet	
  sjefredaktøren.	
  

«Det	
   er	
   en	
   krevende	
   situasjon,	
  men	
   samtidig	
   en	
  utrolig	
   spennende	
   situasjon	
  med	
  
mange	
  muligheter	
  hvis	
  man	
  gjør	
  ting	
  riktig.	
  Det	
  kan	
  for	
  eksempel	
  bety	
  at	
  man	
  må	
  
jobbe	
  med	
   kontinuerlige	
   forbedringer	
   i	
   papirorganisasjonen,	
   og	
   hele	
   tiden	
   jobbe	
  
med	
  å	
  ta	
  ned	
  kostnadene	
  på	
  papir	
  samtidig	
  som	
  man	
  bruker	
  det	
  overskuddet	
  man	
  
fortrinnsvis	
  genererer	
  der	
  til	
  å	
  bygge	
  den	
  digitale	
  virksomheten.	
  Men	
  du	
  må	
  gjøre	
  
en	
   løpende	
   god	
   jobb	
   på	
   kostnadssiden	
   samtidig	
   som	
   du	
   investerer	
   riktig.	
   Så	
   det	
  
gjelder	
  å	
  ha	
  to	
  tanker	
  i	
  hodet	
  samtidig.»	
  (John	
  Arne	
  Markussen,	
  eget	
  intervju)	
  	
  

Som	
  man	
  også	
  kan	
  se	
   i	
  disse	
   sitatene	
  er	
  Dagbladet	
  også	
   tydelig	
  opptatt	
  av	
  den	
  

digitale	
   utviklingen,	
   som	
   altså	
   omhandler	
   den	
   mer	
   fleksible	
   delen	
   av	
   den	
   todelte	
  

teknologiske	
  kjernen.	
  Dette	
   inkluderer	
  blant	
  annet	
  nettplattformen,	
  som	
  Dagbladet	
  og	
  

Expressen	
   også	
   begynner	
   å	
   få	
   en	
   del	
   års	
   erfaring	
  med,	
   etter	
   at	
   de	
   fikk	
   nettutgaver	
   i	
  

henholdsvis	
   1995	
   og	
   1999.	
   Den	
   digitale	
   utviklingen	
   er	
   kjappere	
   av	
   natur	
   enn	
   den	
  

analoge	
  og	
  papirbaserte,	
  og	
  disse	
  nettutgavene	
  begynner	
  altså	
  allerede	
  å	
  bære	
  preg	
  av	
  å	
  

være	
   en	
   såkalt	
   «moden	
   plattform».	
   Men	
   desktoputgaven	
   er	
   ikke	
   lenger	
   den	
   eneste	
  

digitale	
   plattformen.	
   Og	
   der	
   nettavisene	
   nå	
   preges	
   i	
   større	
   grad	
   av	
   stabilitet,	
   er	
   det	
  

plattformer	
  som	
   iPad,	
  web-­‐tv	
  og	
  mobiltelefonbaserte	
  utgaver	
  som	
  bærer	
  på	
  den	
  mest	
  

gjennomtrengende	
  disruptive	
  kraften.	
  Disruptiv	
  teknologi	
  er	
  ifølge	
  Day,	
  Schoemaker	
  og	
  

Gunther	
   (2000:	
  2)	
  definert	
   som	
  «science-­‐based	
   innovations	
   that	
  have	
   the	
  potential	
   to	
  

create	
  an	
  new	
  industry	
  or	
  transform	
  an	
  existing	
  one».	
  Som	
  vi	
  så	
  i	
  avsnitt	
  4.8	
  av	
  forrige	
  

kapittel	
   satser	
   mange	
   i	
   media	
   på	
   at	
   det	
   i	
   mobilen	
   kan	
   finnes	
   grunnlag	
   for	
   en	
   ny	
  

inntektsmodell.	
  Derfor	
  innretter	
  de	
  seg	
  mot	
  dette.	
  På	
  tidspunktet	
  for	
  datainnsamling	
  til	
  

denne	
  oppgaven	
  var	
  det	
  tydelig	
  at	
  Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  hadde	
  et	
  sterkt	
  fokus	
  på	
  den	
  

mobile	
   plattformen	
   som	
   den	
   som	
   utviklet	
   seg	
   fortest.	
   Dagbladets	
   øverste	
   sjef,	
   Tore	
  

Stangebye,	
  kommenterer	
  dette	
  på	
  følgende	
  måte:	
  

«Ja,	
  altså	
  mobil	
  er	
   jo	
  det	
  man	
  ser	
  nå…	
  det	
  er	
  virkelig	
  en	
  plattform	
  som	
  kannibal-­‐
iserer	
  på	
  papiravisen.	
  Det	
   vanligste	
   eksempelet	
   er	
   ser	
   folk	
   sitter	
  på	
  buss	
  og	
   trikk	
  
med	
   smarttelefonen,	
   ikke	
  med	
   lesebrett	
   eller	
   pc,	
   der	
   for	
   noen	
   år	
   tilbake	
   var	
   det	
  
vanligere	
  at	
  man	
  satt	
  og	
  leste	
  avisen.»	
  (Tore	
  Stangebye,	
  eget	
  intervju)	
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Man	
  må	
  selvfølgelig	
  ta	
  høyde	
  for	
  at	
  smarttelefonen	
  tillater	
  mange	
  andre	
  ting	
  enn	
  

å	
   lese	
  nyheter.	
  Med	
  tanke	
  på	
  at	
   folk	
  har	
  begrenset	
  tid	
  til	
  rådighet	
  så	
  har	
  Google,	
  Face-­‐

book	
  og	
  spill	
  blitt	
  blant	
  mediehusenes	
  sterkeste	
  konkurrenter.	
  Og	
  det	
  er	
  vanskelig	
  å	
  se	
  

om	
  folk	
  bruker	
  tiden	
  på	
  å	
  spille	
  Angry	
  Birds	
  eller	
  å	
  lese	
  nettavis	
  der	
  de	
  sitter	
  på	
  bussen	
  

med	
  smarttelefonen.	
  Men	
  mobilen	
  er	
  uansett	
  blitt	
  en	
  viktig	
  plattform	
  for	
  mediehusene,	
  

og	
  Expressens	
  digitalredaktør	
  Anna	
  Rastner	
  deler	
  Stangebyes	
  oppfatning.	
  På	
  spørsmål	
  

om	
  hvilke	
  av	
  de	
  eksisterende	
  plattformene	
  som	
  er	
  viktigst	
  svarer	
  hun	
  følgende:	
  

«Mobile	
  first!	
  Det	
  blir	
  bare	
  mer	
  og	
  mer	
  tydelig	
  at	
  det	
  er	
  det	
  man	
  må	
  tenke.	
  […]	
  en	
  
riktig	
   bra	
   mobilsatsing,	
   som	
   ligger	
   til	
   grunn	
   for	
   alle	
   andre	
   satsinger:	
   betalings-­‐
tjenestene,	
  livetjenester	
  osv.	
  Den	
  må	
  bare	
  finnes	
  der,	
  at	
  vårt	
  fokus	
  er	
  det	
  mobile.	
  Og	
  
det	
  tror	
   jeg	
  kan	
  være	
  nøkkelen	
  til	
  å	
  bedre	
  vår	
  posisjon	
  mot	
  Aftonbladet,	
  ved	
  å	
  bli	
  
veldig	
  bra	
  på	
  mobil.»	
  (Anna	
  Rastner,	
  eget	
  intervju).	
  

Men	
  det	
  er	
  ikke	
  bare	
  økt	
  trafikk	
  som	
  ligger	
  bak	
  satsingen	
  på	
  mobilplattformen.	
  I	
  

intervjumaterialet	
   kommer	
  det	
   også	
   tydelig	
   frem	
  at	
   både	
  Dagbladet	
   og	
  Expressen	
   ser	
  

muligheter	
   for	
  brukerbetaling	
  på	
  den	
  mobile	
  plattformen	
  som	
   få	
  mediebedrifter	
  hittil	
  

har	
  klart	
  å	
  utvinne	
  fra	
  nettutgaven.	
  

Et	
   sted	
  hvor	
  Dagbladet	
  og	
  Expressen	
   skiller	
   lag	
   i	
   sin	
  vektlegging	
  av	
  de	
  digitale	
  

plattformene	
  er	
  når	
  det	
  gjelder	
  web-­‐tv.	
  Hos	
  Dagbladet	
  er	
  satsing	
  på	
  denne	
  plattformen	
  

kommet	
   godt	
   i	
   gang,	
   noe	
   som	
   ble	
   poengtert	
   tidligere	
   når	
   nyhetsredaktør	
   Alexandra	
  

Beverfjord	
  snakket	
  om	
  dekningen	
  av	
  Breivik-­‐rettsaken.	
  I	
  intervjuet	
  vektlegger	
  hun	
  også	
  

hvor	
   viktig	
   det	
   har	
   vært	
   for	
  Dagbladet	
   å	
   ha	
   et	
  web-­‐tv-­‐tilbud:	
   «[…]	
   vi	
   startet	
   ikke	
  opp	
  

dette	
   fordi	
  det	
   er	
   ”nice	
   to	
  have”,	
  men	
   fordi	
  det	
   er	
   ”need	
   to	
  have”	
   i	
   forhold	
   til	
   nyhets-­‐

dekningen.»	
  (Alexandra	
  Beverfjord,	
  eget	
  intervju).	
  Noe	
  som	
  er	
  hyggelig	
  for	
  Dagbladet	
  er	
  

at	
  videosatsingen	
  også	
  har	
  kastet	
  av	
  seg	
  i	
  form	
  av	
  økte	
  annonseinntekter.	
  

«[…]	
  det	
  har	
  vært	
  en	
  kjempeetterspørsel	
  etter	
  web-­‐tv-­‐innhold	
  i	
  nesten	
  hele	
  år.	
  Det	
  
har	
  virkelig	
  tatt	
  av.	
  […]	
  Det	
  er	
  nesten	
  sånn	
  at	
  vi	
  ikke	
  klarer	
  å	
  levere	
  nok	
  visninger	
  
til	
  å	
  dekke	
  behovet	
  fra	
  annonsørene.»	
  (Chris	
  Tallerås	
  Steen,	
  eget	
  intervju)	
  

Expressen	
  tilbyr	
  også	
  stoff	
  i	
  form	
  av	
  levende	
  bilder,	
  men	
  denne	
  satsingen	
  bærer	
  

preg	
   av	
   å	
   ikke	
  ha	
   vært	
   like	
  høyt	
   prioritert	
   som	
   i	
  Dagbladet.	
  Anna	
  Rastner,	
   som	
  nå	
   er	
  

digitalredaktør,	
   kom	
   til	
   Expressen	
   i	
   2005	
   for	
   å	
   bygge	
   opp	
   deres	
   tv-­‐satsing.	
   Dette	
  

begynner	
   å	
   bli	
   noen	
   år	
   siden,	
   men	
   det	
   er	
   likevel	
   ingen	
   i	
   Expressen	
   som	
   nevner	
   noe	
  

tilsvarende	
   vekst	
   i	
   annonseinntektene	
   på	
   denne	
   plattformen	
   slik	
   som	
   det	
   finnes	
  

Dagbladet.	
  Men	
  det	
  er	
  ikke	
  bare	
  tv-­‐satsingen	
  som	
  har	
  vært	
  nedprioritert	
  i	
  Expressen	
  de	
  

siste	
  årene.	
  Rastner	
  mener	
  at	
  hele	
  den	
  digitale	
  virksomheten	
  har	
  lidd.	
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«Vi	
  vet	
  jo	
  at	
  på	
  papir	
  så	
  er	
  vi	
  like	
  store	
  som	
  Aftonbladet.	
  Til	
  og	
  med	
  litt	
  større	
  noen	
  
uker.	
   Men	
   digitalt	
   så	
   er	
   de	
   dobbelt	
   så	
   store	
   som	
   oss.	
   Så	
   det	
   er	
   en	
   veldig	
   stor	
  
utfordring.	
   Og	
   det	
   er	
   de	
   jo	
   fordi	
   de	
   byttet	
   strategi	
   for	
   lenge	
   siden,	
   og	
   begynte	
   å	
  
tenke	
  digitalt	
  først.	
  Nå	
  tenker	
  de	
  mobilt	
  først.	
  Mens	
  vi	
  har	
  ikke	
  helt	
  gjort	
  den	
  første	
  
omstillingen	
  ennå,	
  så	
  der	
  ligger	
  vi	
  ganske	
  langt	
  etter.	
  […]	
  Deres	
  digitale	
  inntekter	
  
er	
  jo	
  større	
  enn	
  papirinntektene,	
  mens	
  hos	
  oss	
  er	
  det	
  tvert	
  om.	
  Det	
  er	
  jo	
  resultatet	
  
av	
   at	
   de	
   har	
   vært	
   bevisst	
   på	
   å	
   ha	
   en	
   langsiktig	
   satsing.»	
   (Anna	
   Rastner,	
   eget	
  
intervju)	
  

Dette	
  med	
  at	
  de	
  digitale	
  inntektene	
  har	
  blitt	
  større	
  enn	
  papirinntektene	
  har	
  også	
  

inntruffet	
  i	
  Norge.	
  Både	
  VG	
  og	
  Dagbladet	
  opplevde	
  dette	
  i	
  løpet	
  av	
  2012,	
  noe	
  annonse-­‐

sjef	
  i	
  Dagbladet,	
  Chris	
  Tallerås	
  Steen,	
  bekrefter.	
  

«Ja.	
  Nå	
  i	
  månedsskiftet	
  april/mai	
  hadde	
  vi	
  høyere	
  annonseinntekter	
  på	
  nett	
  enn	
  på	
  
papir.	
  Målet	
  vårt	
  er	
  jo	
  at	
  vi	
  skal	
  klare	
  å	
  ta	
  igjen	
  det	
  vi	
  taper	
  på	
  print	
  på	
  de	
  digitale	
  
plattformene.	
  […]	
  de	
  [VG]	
  har	
  gått	
  over	
  noen	
  måneder	
  de	
  også.	
  Så	
  det	
  er	
  jo	
  det	
  vi	
  
prøver	
   å	
   kompensere	
   for	
   alle	
   sammen.	
   At	
   vi	
   skal	
   klare	
   ha	
   samme	
   inntjening	
   på	
  
annonsesalget	
  selv	
  om	
  det	
  går	
  ned	
  i	
  en	
  kanal,	
  fordi	
  det	
  går	
  opp	
  i	
  en	
  annen.	
  (Chris	
  
Tallerås	
  Steen,	
  eget	
  intervju)	
  

Tallerås	
   Steen	
   beskriver	
   også	
   et	
   virkemiddel	
   som	
   har	
   hatt	
   positiv	
   effekt	
   i	
   den	
  

sammenheng.	
  1.	
   september	
  2010	
  gjorde	
  Dagbladet	
  om	
  utseendet	
  på	
  nettutgaven,	
  noe	
  

som	
  tillot	
  flere	
  muligheter	
  for	
  annonsering.	
  

«På	
   den	
   måten	
   gikk	
   vi	
   ut	
   til	
   alle	
   annonsørene	
   og	
   fortalte	
   at	
   ”nå	
   har	
   du	
   nye	
  
muligheter,	
  nå	
  får	
  du	
  store	
  annonseflater	
  og	
  kan	
  tenke	
  mer	
  på	
  merkevarebygging	
  
på	
   nett”.	
   […]	
   Det	
   var	
   en	
   helt	
   ny	
  måte	
   å	
   profilere	
   digital	
   annonsering	
   på,	
   som	
   vi	
  
hadde	
  veldig	
  stort	
  hell	
  med.	
  Det	
  at	
  vi	
  kunne	
  tilby	
  disse	
  nye	
  mulighetene	
  gjorde	
  at	
  
Dagbladet	
  ble	
  det	
  stedet	
  hvor	
  man	
  kunne	
  gjøre	
  de	
  kule	
  tingene,	
  de	
  kreative	
  og	
  de	
  
store	
  løsningene.	
  Så	
  vi	
  fikk	
  et	
  stempel	
  på	
  oss	
  at	
  vi	
  var	
  innovative	
  og	
  tittet	
  litt	
  lengre	
  
frem	
  enn	
  det	
  de	
  andre	
  gjorde.»	
  (Chris	
  Tallerås	
  Steen,	
  eget	
  intervju)	
  

Som	
  vi	
  så	
   innledningsvis	
   i	
  kapittelet	
  har	
  den	
  digitale	
   inntektsveksten	
  hittil	
   ikke	
  

representert	
  en	
   fullgod	
   løsning	
  på	
  problematikken	
  rundt	
   fallet	
   i	
  papirinntektene.	
  Men	
  

generelt	
   ser	
  det	
  ut	
   til	
   at	
  mulighetene	
   for	
  økte	
  digitale	
  annonseinntekter	
  er	
   større	
  enn	
  

tidligere.	
   Det	
   vil	
   derfor	
   være	
   naturlig	
   å	
   tro	
   at	
   Expressen	
   ville	
   prioritere	
   den	
   digitale	
  

satsingen	
  høyere.	
  Men	
  ting	
  tyder	
  på	
  det	
  motsatte.	
  

«Akkurat	
  nå	
  er	
  det	
  å	
  bli	
  størst	
  på	
  print	
  som	
  er	
  viktigst.	
  Og	
  om	
  du	
  spør	
  meg,	
  går	
  det	
  
ut	
   over	
   våre	
   digitale	
   produkter.	
   Så	
   jeg	
   håper	
   det	
   som	
   skjer	
   videre	
   er	
   at	
   vi	
   kan	
  
kommunisere	
  ut	
  at	
   ”ja,	
  nå	
  er	
  vi	
   størst”,	
   og	
   så	
  at	
   vi	
   skifter	
   fokus.	
  For	
  det	
  går	
   ikke	
  
dersom	
  ikke	
  alle	
  har	
  samme	
  mindset.»	
  (Anna	
  Rastner,	
  eget	
  intervju)	
  

Det	
   ser	
   altså	
   ut	
   som	
   om	
   det	
   er	
   uenighet	
   rundt	
   prioriteringene	
   i	
   Expressen.	
  

Samtidig	
   er	
   det	
   nok	
   naturlig	
   at	
   sjefen	
   for	
   det	
   digitale	
   er	
   uenig	
   med	
   dem	
   som	
   styrer	
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begge	
  plattformer	
  om	
  hva	
  som	
  skal	
  prioriteres	
  høyest.	
  Uansett	
  kan	
  det	
  se	
  ut	
  til	
  at	
  dette	
  

også	
   er	
   i	
   ferd	
   med	
   å	
   forandre	
   seg.	
   Satsingen	
   på	
   det	
   digitale	
   har	
   nok	
   vært	
   preget	
   av	
  

mindre	
   intensitet	
   enn	
   i	
   Dagbladet,	
  men	
  mot	
   slutten	
   av	
   intervjuet	
   forteller	
   Rastner	
   at	
  

hun	
  nylig	
  har	
  «fått	
  penger	
  til	
  å	
  bygge	
  et	
  nytt	
  tv-­‐studio»,	
  og	
  at	
  hun	
  er	
  «forsiktig	
  positiv»	
  

med	
  tanke	
  på	
  den	
  digitale	
  framtiden	
  i	
  Expressen	
  (Anna	
  Rastner,	
  eget	
  intervju).	
  

«For	
   nå	
   har	
   vi	
   fått	
   kraft	
   i	
   den	
   digitale	
   satsingen,	
   i	
   alle	
   ledd	
   helt	
   opp	
   til	
  
ledelsesgruppe-­‐nivå,	
  ønsker	
  man	
  nå	
  å	
  satse	
  digitalt.	
  Vi	
  har	
  en	
  ny	
  sjef	
  for	
  det	
  digitale	
  
forretningsområdet	
   og	
   har	
   gjort	
   en	
   kraftanstrengelse	
   rundt	
   dette	
   forretnings-­‐
området.	
  […]	
  vi	
  tenker	
  nytt	
  rundt	
  våre	
  inntekter,	
  for	
  det	
  er	
  jo	
  der	
  det	
  begynner	
  når	
  
man	
  vil	
  satse.	
  Samtidig	
  som	
  vi	
  må	
  ha	
  en	
  sterk	
  site	
  med	
  et	
  bra	
  innhold	
  for	
  å	
  kunne	
  
tjene	
   penger.	
   Men	
   jeg	
   tror	
   at	
   kombinasjonen	
   av	
   denne	
   satsingen	
   som	
   går	
   i	
   alle	
  
retninger	
  er	
  veldig	
  sterk.	
  Det	
  er	
  litt	
  i	
  siste	
  liten,	
  men	
  jeg	
  tror	
  at	
  det	
  finnes	
  en	
  sjanse	
  
for	
  oss	
  å	
  få	
  en	
  god	
  posisjon	
  digitalt.	
  Men	
  det	
  er	
  vanskelig	
  når	
  man	
  i	
  tillegg	
  har	
  en	
  så	
  
sterk	
  motstander	
  som	
  det	
  Aftonbladet	
  er.»	
  (Anna	
  Rastner,	
  eget	
  intervju)	
  

5.3 Løsninger	
  på	
  det	
  administrative	
  problemet	
  
Løsninger	
   på	
   det	
   administrative	
   problemet	
   handler	
   om	
   hvordan	
   man	
   tilpasser	
  

strukturen	
   på	
   organisasjonen	
   til	
   forutsetningene	
   i	
  markedet	
   og	
   den	
   teknologien	
  man	
  

benytter	
   for	
   å	
   konkurrere	
   i	
   det.	
   Ettersom	
   den	
   digitale	
   transformasjonen	
   bredde	
   seg	
  

utover	
   vokste	
   det	
   rundt	
   tusenårsskiftet	
   fram	
   en	
   debatt	
   om	
   organiseringen	
   av	
  medie-­‐

bedrifter.	
  Denne	
  diskusjonen	
  har	
   i	
  stor	
  grad	
  dreid	
  seg	
  rundt	
  to	
  spørsmål:	
  (1)	
  hvordan	
  

man	
  inkorporerer	
  driften	
  av	
  de	
  digitale	
  plattformene	
  i	
  organisasjonen,	
  og	
  (2)	
  hvordan	
  

man	
  tilpasser	
  organisasjonen	
  ettersom	
  inntektsgrunnlaget	
  har	
  vist	
  seg	
  å	
  svikte.	
  

Vi	
   begynner	
   med	
   det	
   første	
   spørsmålet.	
   Ifølge	
   Clayton	
   Christensen	
   (1997)	
   vil	
  

etablerte	
   aktører	
   i	
   de	
   fleste	
   tilfeller	
   mislykkes	
   når	
   de	
   forsøker	
   å	
   tjene	
   penger	
   på	
   en	
  

disruptiv	
  teknologi,	
  med	
  mindre	
  det	
  nye	
  initiativet	
  får	
  lov	
  til	
  å	
  utvikle	
  seg	
  uavhengig	
  av	
  

den	
  tradisjonelle	
  delen	
  av	
  virksomheten.	
  Dette	
  kan	
  gjøres	
  på	
  tre	
  måter:	
  (1)	
  spinne	
  av	
  et	
  

uavhengig	
  selskap	
  som	
  tar	
  seg	
  av	
  den	
  nye	
  virksomheten,	
  (2)	
  lage	
  en	
  ny	
  organisasjons-­‐

struktur	
  med	
  avdelinger	
  som	
  arbeider	
  med	
  nye	
  initiativ,	
  eller	
  (3)	
  kjøpe	
  opp	
  en	
  bedrift	
  

som	
  er	
  god	
  på	
  å	
   løse	
  slike	
  utfordringer	
  (Christensen,	
  1997:	
  172).	
  Den	
  berømte	
  avisen	
  

New	
   York	
   Times	
   var	
   blant	
   dem	
   som	
   valgte	
   det	
   første	
   alternativet,	
   noe	
   som	
   ifølge	
  

Krumsvik	
   (2012b:	
   118)	
   gjorde	
   at	
   de	
   fleste	
   norske	
   og	
   svenske	
   avishus	
   fulgte	
   etter.	
  

Dagbladet	
  ble	
  1.	
  januar	
  2000	
  den	
  første	
  store	
  avisen	
  i	
  Norge	
  som	
  skilte	
  ut	
  sine	
  digitale	
  

aktiviteter,	
  i	
  selskapet	
  DB	
  Medialab.	
  Expressen	
  skilte	
  aldri	
  ut	
  den	
  digitale	
  virksomheten	
  

i	
   et	
   eget	
   selskap.	
   I	
   likhet	
  med	
   BBC	
   valgte	
   de	
   Christensens	
   alternativ	
   2	
   og	
   utviklet	
   en	
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selvstendig	
   digital	
   organisasjon	
   innenfor	
   samme	
   juridiske	
   enhet	
   (Küng-­‐Shankleman,	
  

2008:	
  140).	
  

En	
   annen	
   het	
   potet	
   i	
   diskusjonen	
   om	
   organisering	
   var	
   spørsmålet	
   om	
  

integrering:	
  skulle	
  man	
  holde	
  redaksjonene	
  som	
  jobbet	
  med	
  nett	
  og	
  papir	
  adskilt,	
  eller	
  

skulle	
   man	
   la	
   dem	
   smelte	
   sammen?	
   Krumsvik	
   (2012b)	
   beskriver	
   Dagbladets	
   løsning	
  

som	
  «en	
  kombinert	
  modell	
  av	
  juridisk	
  separasjon	
  og	
  fysisk	
  integrasjon,	
  i	
  et	
  forsøk	
  på	
  å	
  

kombinere	
   entreprenørskap	
   og	
   effektivitet.»	
   (Krumsvik,	
   2012b:	
   118).	
   Med	
   tiden	
   har	
  

også	
  denne	
  organisasjonsstrukturen	
  endret	
  seg,	
  som	
  følge	
  av	
  økt	
   fokus	
  på	
  effektivitet.	
  

Selv	
  om	
  selskapet	
  DB	
  Medialab	
  består,	
  er	
  redaksjonen	
  nå	
  integrert	
  på	
  den	
  måten	
  at	
  de	
  

ansatte	
   jobber	
   med	
   publisering	
   på	
   både	
   papir	
   og	
   nett,	
   uavhengig	
   om	
   de	
   er	
   ansatt	
   i	
  

papirorganisasjonen	
   AS	
   Dagbladet	
   eller	
   DB	
   Medialab.	
   I	
   Mediehusrapporten	
   (2009)	
  

trekkes	
  Dagbladet	
   fram	
  som	
  en	
  av	
  de	
  mediebedriftene	
  som	
  har	
  gått	
   lengst	
   i	
   sammen-­‐

slåing	
  mellom	
  papir	
  og	
  nett.	
  For	
  sjefredaktør	
  John	
  Arne	
  Markussen	
  er	
  integreringen	
  av	
  

redaksjonen	
  et	
  viktig	
  strategisk	
  valg.	
  På	
  spørsmål	
  om	
  hvordan	
  man	
  skal	
  løse	
  de	
  digitale	
  

utfordringene	
  svarer	
  han:	
  

«Det	
  går	
  på	
  kompetanse.	
  Vi	
  er	
  jo	
  kommet	
  relativt	
  langt	
  i	
  Dagbladet	
  med	
  hensyn	
  til	
  
å	
  tenke	
  plattformuavhengig.	
  Så	
  vi	
  har	
  egentlig	
  en	
  god	
  kompetanse	
  og	
  kapasitet	
  på	
  
det	
  å	
   jobbe	
  multimedialt.	
  Der	
  tror	
   jeg	
  kanskje	
  at	
  en	
  del	
  andre	
  organisasjoner	
  har	
  
større	
  utfordringer.»	
  (John	
  Arne	
  Markussen,	
  eget	
  intervju)	
  

Selv	
  om	
  Expressen	
  beholdt	
  både	
  den	
  digitale	
  og	
  den	
  papirbaserte	
  virksomheten	
  i	
  

sammen	
   selskap,	
   jobber	
   nett	
   og	
   papirjournalistene	
   i	
   forskjellige	
   avdelinger.	
   Papir-­‐

redaksjonen	
   har	
   størst	
   ressurser,	
   produserer	
   flest	
   saker	
   og	
   er	
   de	
   som	
   reiser	
   ut	
   til	
  

nyhetshendelser.	
   Saker	
   som	
   er	
   felles	
   for	
   alle	
   medier	
   publiseres	
   rett	
   på	
   nett,	
   mens	
  

eksklusivt	
  stoff	
  først	
  trykkes	
  i	
  papiravisen.	
  Expressens	
  sjefredaktør	
  har	
  sterke	
  meninger	
  

om	
  hvorfor	
  man	
  burde	
  unngå	
  å	
  slå	
  sammen	
  redaksjonene	
  slik	
  at	
  journalistene	
  jobber	
  på	
  

begge	
  plattformer.	
  

«Fordi	
  det	
  er	
  mye	
  bedre	
  med	
  spesialister,	
  helt	
  enkelt.	
  I	
  de	
  tilfellene	
  man	
  kan	
  og	
  bør	
  
samarbeide,	
   så	
   får	
  man	
  gjøre	
  det.	
   […]	
   integrering	
  er	
  et	
  moteord.	
  Hver	
  gang	
  noen	
  
sier	
  de	
  skal	
  begynne	
  å	
  jobbe	
  integrert	
  betyr	
  det	
  egentlig	
  at	
  man	
  skal	
  spare	
  penger,	
  
at	
  man	
   ikke	
   har	
   råd	
   til	
   spesialister	
   og	
   at	
  man	
   ikke	
   kommer	
   til	
   å	
   være	
   like	
   bra.»	
  
(Thomas	
  Mattsson,	
  eget	
  intervju)	
  

Mattsson	
  er	
  også	
  glad	
  for	
  at	
  det	
  ble	
  slik	
  at	
  Expressen	
  aldri	
  valgte	
  å	
  skille	
  ut	
  den	
  

digitale	
   virksomheten,	
   og	
   viser	
   til	
   erfaringer	
   fra	
   andre	
   mediehus	
   som	
   har	
   reversert	
  

dette	
  og	
  samtidig	
  integrert	
  redaksjonene.	
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«[…]	
  nå	
  har	
  jo	
  både	
  Dagens	
  Industri,	
  der	
  jeg	
  sitter	
  i	
  styret,	
  og	
  Aftonbladet	
  tatt	
  bort	
  
de	
   separate	
   nettselskapene	
   og	
   slått	
   sammen	
   alt.	
   Men	
   de	
   kjemper	
   fortsatt	
   med	
  
kulturforskjeller	
  og	
  intern	
  maktkamp	
  […]	
  fordi	
  det	
  tidligere	
  har	
  vært	
  to	
  likeverdige	
  
organisasjoner.	
  […]	
  Vi	
  har	
  jo	
  aldri	
  hatt	
  den	
  situasjonen,	
  og	
  siden	
  vi	
  også	
  har	
  vært	
  
færre	
  ansatte,	
  så	
  har	
  vi	
  en	
  sterkere	
  tradisjon	
  for	
  samarbeid	
  mellom	
  distribusjons-­‐
kanalene.»	
  (Thomas	
  Mattsson,	
  eget	
  intervju)	
  

Kulturforskjeller	
  og	
  intern	
  maktkamp	
  var	
  også	
  viktige	
  funn	
  da	
  de	
  to	
  daværende	
  

Dagblad-­‐redaktørene	
   Lars	
   Helle	
   og	
   Jane	
   Throndsen	
   (2010)	
   undersøkte	
   om	
   integrer-­‐

ingen	
   i	
   Dagbladet	
   var	
   vellykket.	
   Integrasjonsprosessen,	
   som	
   ble	
   igangsatt	
   i	
   2009,	
   var	
  

ifølge	
   Helle	
   og	
   Throndsen	
   en	
   «nødvendighet»	
   og	
   skulle	
   forhåpentligvis	
   virke	
   som	
   en	
  

«medisin	
  mot	
  opplagssvikt	
  på	
  papir	
  og	
  en	
  vitamininnsprøytning	
   for	
   flere	
  klikk	
  og	
  økt	
  

trafikk	
  på	
  nett.	
  Ambisjonen	
  var	
  uten	
  tvil	
  å	
  få	
  større	
  slagkraft	
  i	
  begge	
  kanaler»	
  (Helle	
  &	
  

Throndsen,	
  2010:	
  5-­‐6).	
  De	
  to	
   forfatterne	
  konkluderer	
  undersøkelsen	
  med	
  at	
  det	
  «ikke	
  

er	
  stor	
  oppslutning	
  om	
  integrasjon	
  i	
  Dagbladet»	
  og	
  at	
  avisa	
  har	
  en	
  «lang	
  vei	
  mot	
  målet	
  

om	
  en	
  felles	
  kultur».	
  De	
  største	
  hindrene	
  for	
  dette	
  har	
  vært	
  at	
  ledelsen	
  ikke	
  i	
  stor	
  nok	
  

grad	
   har	
   klart	
   å	
   kommunisere	
   og	
   forankre	
   strategien,	
   i	
   tillegg	
   til	
   mistenksomhet	
   og	
  

store	
  kulturforskjeller	
  (Helle	
  &	
  Throndsen,	
  2010:	
  32-­‐33).	
  

En	
  lignende	
  undersøkelse	
  om	
  Expressen	
  har	
  ikke	
  vært	
  tilgjengelig,	
  noe	
  som	
  nok	
  

er	
  en	
  naturlig	
  følge	
  av	
  at	
  det	
  der	
  ikke	
  er	
  integrert.	
  Men	
  det	
  betyr	
  likevel	
  ikke	
  at	
  arbeids-­‐

delingen	
   der	
   er	
   problemfri.	
   Ifølge	
   digitalredaktør	
   Anna	
   Rastner	
   er	
   forholdet	
   mellom	
  

nett-­‐	
  og	
  papirredaksjonen	
  også	
  der	
  preget	
  av	
  konkurranse.	
  

«Det	
  er	
  ikke	
  helt	
  delt.	
  Sjefene	
  har	
  et	
  veldig	
  tydelig	
  kanalfokus.	
  Men	
  vi	
  har	
  reportere	
  
som	
   jobber	
   på	
   begge	
   plattformer,	
   virkelig	
   gode	
   journalister	
   som	
   jobber	
   i	
   begge	
  
kanaler.	
   Men	
   iblant	
   så	
   ender	
   delingen	
   opp	
   med	
   at	
   vi	
   jobber	
   dobbelt,	
   og	
   nesten	
  
ender	
   opp	
  med	
   å	
   konkurrere	
   internt.	
   Vi	
   har	
   blitt	
   bedre	
   på	
   det,	
   men	
   dette	
   går	
   i	
  
bølger.»	
  (Anna	
  Rastner,	
  eget	
  intervju)	
  

Når	
  det	
  gjelder	
  spørsmål	
  nummer	
  to,	
  så	
  har	
  vi	
  allerede	
  sett,	
  i	
  forrige	
  kapittel,	
  at	
  

både	
  Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  har	
  vært	
   igjennom	
  nedskjæringsprosesser	
   i	
   løpet	
  av	
  00-­‐

tallet.	
  Ifølge	
  fagforeningsrepresentant	
  Tore	
  Bergsaker	
  ble	
  kuttene	
  i	
  Dagbladet	
  oppfattet	
  

som	
   rimelige,	
   og	
   hensynet	
   til	
   de	
   ansatte	
   høyt	
   prioritert	
   av	
   ledelsen.	
   Han	
   mener	
  

situasjonen	
  i	
  Dagbladet	
  fortsatt	
  preges	
  av	
  usikkerhet,	
  men	
  at	
  det	
  er	
  mer	
  optimisme	
  enn	
  

før	
  og	
  at	
  medarbeiderne	
  ikke	
  lenger	
  er	
  redde	
  for	
  å	
  miste	
  jobben.	
  

«For	
  to	
  år	
  siden	
  så	
  var	
  folk	
  redde	
  for	
  å	
  miste	
  jobben	
  sin.	
  Med	
  god	
  grunn	
  også.	
  Pilene	
  
pekte	
  mye	
  brattere	
  nedover	
  i	
  den	
  perioden.	
  Dagbladet	
  klarte	
  ikke	
  å	
  nedbemanne	
  og	
  
kutte	
  budsjettene	
  sine	
  like	
  fort	
  som	
  opplaget	
  falt.	
  Det	
  falt	
  ekstremt	
  fort	
  en	
  periode.»	
  
(Tore	
  Bergsaker,	
  eget	
  intervju)	
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I	
   Expressen	
   er	
   det	
   enda	
   flere	
   år	
   siden	
   de	
   dramatiske	
   kuttene.	
   De	
   ansattes	
  

representant	
  Olle	
  Fors	
  bekymrer	
  seg	
  for	
  tiden	
  mer	
  over	
  bedriftens	
  omfattende	
  bruk	
  av	
  

midlertidig	
   ansatte,	
   som	
   ofte	
   kommer	
   fra	
   Bonniers	
   eget	
   bemanningsbyrå	
   Marieberg	
  

Media.	
  

«[…]	
   vi	
   har	
   en	
   situasjon	
   der	
   hver	
   tredje-­‐fjerde	
   reporter	
   er	
   ansatt	
   hos	
   et	
  
bemanningsforetak…	
   […]	
   På	
   Expressen	
   er	
   det	
   normalt	
   omtrent	
   30	
   prosent	
   av	
  
redaksjonen	
  som	
  ikke	
  er	
  ansatt	
  her.	
  De	
  jobber	
  her	
  gjennom	
  bemanningsforetaket.»	
  
(Olle	
  Fors,	
  eget	
  intervju)	
  

Fors	
   hevder	
   bruken	
   av	
   midlertidige	
   fører	
   til	
   at	
   produksjonen	
   blir	
   ytterligere	
  

industrialisert	
   og	
   at	
   de	
   ansatte	
   blir	
   utbyttbare	
   i	
   større	
   grad,	
   noe	
   som	
   han	
   mener	
   er	
  

skadelig	
   både	
   for	
   avisen	
   og	
   medarbeiderne.	
   Til	
   forskjell	
   fra	
   Sverige	
   er	
   det	
   ikke	
   blitt	
  

vanlig	
  med	
  bemanningsbyrå	
  for	
  journalister	
  i	
  Norge.	
  Men	
  Dagbladet	
  benytter	
  seg	
  likevel	
  

av	
  et	
  antall	
  midlertidig	
  ansatte	
  i	
  den	
  daglige	
  driften.	
  

«[…]	
   det	
   er	
   et	
   bransjeproblem,	
  men	
   det	
   er	
   definitivt	
   et	
   problem	
   som	
   finnes	
   her	
   i	
  
Dagbladet.	
   […]	
  Det	
  er	
   flere	
  midlertidige	
  her	
  enn	
  det	
  egentlig	
  er	
  grunnlag	
   for.	
   […]	
  
Og	
  ekstremt	
  stor	
  bruk	
  av	
  sånne	
  helt	
  korttidsmidlertidige,	
  slik	
  som	
  tilkallingsvikarer	
  
og	
  lignende.	
  En	
  stor	
  del	
  av	
  avisa	
  ville	
  ikke	
  kommet	
  ut	
  hvis	
  man	
  hadde	
  sluttet	
  med	
  
det.»	
  (Tore	
  Bergsaker,	
  eget	
  intervju)	
  

Expressens	
   nyhetssjef	
   Magnus	
   Alselind	
   påpeker	
   at	
   avisene	
   tross	
   alt	
   har	
  

bemanning	
   til	
   å	
   utføre	
   samfunnsoppdraget	
   mediene	
   skal	
   ivareta.	
   Han	
   har	
   også	
   en	
  

oppfatning	
  av	
  at	
  de	
  ansatte	
  tar	
  situasjonen	
  med	
  stor	
  ro,	
  noe	
  han	
  er	
  usikker	
  på	
  om	
  de	
  har	
  

grunn	
  til	
  å	
  gjøre.	
  

«[…]	
   jeg	
  vil	
  si	
  at	
  vi	
   fortsatt	
  har	
  store	
  ressurser	
   i	
   forhold	
  til	
  hvilken	
  bransje	
  vi	
  er	
   i,	
  
noe	
  som	
  kreves	
  av	
  en	
  avis	
  som	
  skriver	
  kritisk	
  om	
  det	
  som	
  skjer	
  i	
  samfunnet.	
  Så	
  det	
  
skal	
  både	
  vi	
  og	
   leserne	
  være	
  glade	
   for.	
   […]	
  om	
  man	
  ser	
  på	
  kalkylene	
   for	
  de	
  neste	
  
årene	
  så	
  er	
  det	
  vanskelig	
  å	
  tenke	
  at	
  vi	
  skal	
  ha	
  like	
  mange	
  ansatte	
  og	
  at	
  vi	
  klarer	
  å	
  
finne	
   nok	
   inntekter	
   til	
   å	
   ha	
   det	
   sånn	
   som	
   nå.	
   Men	
   dette	
   synes	
   jeg	
   ikke	
   preger	
  
hvordan	
  folk	
  tenker.	
  Det	
  er	
  folk	
  som	
  slutter	
  fordi	
  de	
  tenker	
  at	
  det	
  er	
  enda	
  bedre	
  å	
  
være	
  frilanser	
  og	
  jobbe	
  for	
  flere	
  aviser.	
  Og	
  hvis	
  man	
  sier	
  opp	
  jobben	
  for	
  å	
  frilanse	
  
og	
   ta	
   det	
   litt	
   roligere,	
   så	
  må	
  man	
   jo	
   ha	
   ganske	
   sterk	
   tro	
   på	
   bransjens	
   framtid.»	
  
(Magnus	
  Alselind,	
  eget	
  intervju)	
  

Og	
  det	
  kan	
  nok	
  være	
  en	
  rimelig	
  advarsel,	
  om	
  man	
  skal	
  bruke	
  et	
  eksempel	
   i	
   fra	
  

Norge,	
   som	
   kan	
   illustrere	
   hvor	
   fort	
   situasjonen	
   endrer	
   seg.	
   Følgende	
   sitat	
   er	
   fra	
  

intervjuet	
   med	
   Dagbladets	
   sjefredaktør	
   John	
   Arne	
   Markussen	
   som	
   ble	
   gjennomført	
   i	
  

slutten	
  av	
  august	
  2012.	
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«Dagbladet	
  har	
   jo	
  vært	
   igjennom	
  kuttrunder,	
  og	
   jeg	
  kan	
  ikke	
  si	
  at	
  vi	
   ikke	
  skal	
  ha	
  
nye,	
  for	
  det	
  kan	
  det	
  godt	
  hende	
  vi	
  må	
  ha.	
  Men	
  “as	
  we	
  speak”	
  har	
  vi	
  ikke	
  noen	
  sånne	
  
program	
  på	
  gang.»	
  (John	
  Arne	
  Markussen,	
  eget	
  intervju)	
  

Bare	
   fire	
  måneder	
   senere,	
   i	
   slutten	
  av	
  november	
  samme	
  år,	
  kom	
  altså	
  nyheten	
  

om	
  at	
  Dagbladet	
  ville	
  gjennomføre	
  de	
  tidligere	
  omtalte	
  kuttene	
  på	
  35	
  årsverk.	
  

5.4 Diskusjon	
  
Denne	
   diskusjonen	
   består	
   av	
   to	
   deler.	
   Først	
   oppsummeres	
   forskjellene	
   i	
   hvordan	
  

Dagbladet	
  og	
  Expressen	
   løser	
  problemene	
   i	
  den	
  adaptive	
  syklusen.	
  Deretter	
  plasseres	
  

de	
  i	
  typologien	
  til	
  Miles	
  og	
  Snow.	
  

5.4.1 Oppsummering	
  av	
  funnene	
  

Som	
   vi	
   har	
   sett	
   har	
   Dagbladet	
   og	
   Expressen	
   samme	
   entreprenørproblem.	
   Begge	
   er	
   i	
  

markedet	
  for	
  både	
  papir-­‐	
  og	
  digitaldistribuert	
  journalistikk,	
  der	
  det	
  ene	
  er	
  forutsigbart,	
  

og	
   det	
   andre	
   mer	
   endringspreget.	
   Forskjellen	
   mellom	
   de	
   to	
   mediehusene	
   ligger	
   i	
  

hvordan	
  de	
  to	
  løser	
  dette	
  problemet.	
  Som	
  vi	
  har	
  sett	
  prioriterer	
  Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  

ganske	
   forskjellig.	
   Dagbladet	
   vektlegger	
   tydelig	
   sine	
   digitale	
   plattformer	
   i	
   større	
   grad	
  

enn	
   Expressen,	
   som	
   fortsatt	
   prioriterer	
   papiravisen	
   høyest.	
   Som	
   vi	
   har	
   sett	
   er	
  

medielederne	
  enige	
  om	
  at	
  bransjen	
  er	
  inne	
  i	
  en	
  overgang	
  til	
  det	
  digitale.	
  Det	
  digitale	
  har	
  

derfor	
  sterk	
  tiltrekningskraft	
  og	
  Dagbladets	
  strategi	
  er	
  å	
  bevege	
  seg	
  i	
  denne	
  retningen.	
  

Samtidig	
  har	
  vi	
  sett	
  at	
  det	
  også	
  finnes	
  viktige	
  grunner	
  som	
  legger	
  press	
  på	
  bedriften	
  og	
  

dytter	
   i	
   samme	
   retning.	
   Både	
   annonse-­‐	
   og	
   opplagsinntektene	
   synker	
   raskere	
   enn	
  hos	
  

Expressen.	
  For	
  Dagbladets	
  del	
  smuldrer	
  altså	
  den	
  gamle	
  plattformen	
  bort	
  raskere,	
  slik	
  

at	
  behovet	
   for	
  å	
   ta	
  det	
  digitale	
  spranget	
  virker	
  større.	
  Dette	
  har	
  selvfølgelig	
   ikke	
  bare	
  

vært	
  negativt	
  for	
  Dagbladet,	
  fordi	
  de	
  samtidig	
  har	
  skaffet	
  seg	
  en	
  bedre	
  posisjon	
  digitalt	
  

enn	
  Expressen.	
  For	
  Expressens	
  del	
  begrunner	
  de	
  vektleggingen	
  av	
  papiravisen	
  med	
  at	
  

det,	
   til	
   tross	
   for	
   store	
   kostnader	
   knyttet	
   til	
   produksjonen,	
   er	
   her	
   størsteparten	
   av	
  

inntektsgrunnlaget	
  ligger.	
  Dette	
  så	
  vi	
  at	
  også	
  Dagbladets	
  redaktør	
  erkjenner.	
  Med	
  andre	
  

ord	
  opphever	
  Expressens	
  fortsatt	
  store	
  papiropplag	
  delvis	
  den	
  tiltrekningskraften	
  som	
  

Dagbladet	
   opplever	
   fra	
   det	
   digitale.	
   På	
   den	
   andre	
   siden	
   uttrykkes	
   det	
   en	
   bekymring	
  

rundt	
   Expressens	
   svake	
   digitale	
   posisjon,	
   som	
   legitimeres	
   av	
   bevegelsen	
   i	
   markedet.	
  

Men	
  det	
  finnes	
  en	
  innvending	
  til	
  dette,	
  som	
  belyses	
  hos	
  Dagbladet:	
  til	
   tross	
  for	
  mange	
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års	
  satsing	
  er	
  håpet	
  om	
  at	
  de	
  digitale	
  inntektene	
  skal	
  veie	
  opp	
  for	
  tapte	
  papirinntekter	
  

ikke	
  realisert.	
  

Dette	
   bildet	
   forplanter	
   seg	
   videre	
   over	
   i	
   ingeniørproblemet.	
   Mens	
   Dagbladets	
  

papiropplag	
  har	
  sunket	
  har	
  Expressen	
  klart	
  å	
  tyne	
  flere	
  inntekter	
  ut	
  av	
  en	
  papirsatsing	
  

der	
  leserne	
  fikk	
  en	
  film	
  med	
  på	
  kjøpet	
  når	
  de	
  kjøpte	
  avisen.	
  Dagbladets	
  prioriteringer	
  av	
  

papir	
  preges	
  i	
  større	
  grad	
  av	
  kostnadskutt	
  og	
  forsøk	
  på	
  å	
  begrense	
  opplagsfallet	
  slik	
  at	
  

inntektene	
  herfra	
  kan	
  brukes	
  til	
  å	
  bygge	
  opp	
  den	
  digitale	
  virksomheten.	
  Men	
  Dagbladets	
  

satsing	
  har	
  begynt	
  å	
  kaste	
  av	
  seg	
   i	
   form	
  av	
  økt	
  trafikk	
  på	
  de	
  to	
  plattformene	
  mobil	
  og	
  

web-­‐tv,	
   med	
   tilhørende	
   vekst	
   i	
   annonseinntekter.	
   I	
   selskap	
   med	
   Aftonbladet	
   og	
   sin	
  

konkurrent	
  VG	
  har	
  Dagbladet	
  opplevd	
  at	
  annonseinntektene	
  på	
  de	
  digitale	
  plattformene	
  

har	
  begynt	
  å	
  overstige	
  annonseinntektene	
  på	
  papir.	
  Expressen	
  har	
  opprettet	
  avdelinger	
  

som	
   tilbyr	
   stoff	
  på	
  både	
  mobil	
  og	
  web-­‐tv,	
  men	
  har	
   ikke	
  god	
  nok	
   trafikk	
   til	
   at	
  dette	
  er	
  

tilfelle	
  hos	
  dem.	
  Selv	
  om	
  Dagbladet	
  begynner	
  å	
  få	
  høyere	
  annonseinntekter	
  digitalt	
  enn	
  

på	
   papir	
   finnes	
   det	
   noen	
   skår	
   i	
   gleden.	
   Som	
   sjefredaktøren	
   rapporterer	
   synker	
  

reklameinntektene	
  på	
  papirplattformen,	
  og	
  slik	
  blir	
  summen	
  de	
  digitale	
  inntektene	
  skal	
  

overgå	
  mindre.	
   I	
   tillegg	
   skyldes	
   nok	
   noe	
   av	
   nedgangen	
   at	
   annonsørene	
   i	
   større	
   grad	
  

kjøper	
  annonser	
  på	
  Dagbladets	
  digitale	
  plattformer,	
  noe	
  som	
  gjør	
  at	
  Dagbladet	
  fortsatt	
  

får	
  de	
  samme	
  annonsekronene,	
  men	
  at	
  de	
  telles	
  et	
  annet	
  sted.	
  Og	
  selv	
  om	
  det	
  er	
  positivt	
  

med	
   økte	
   digitale	
   annonseinntekter,	
   løser	
   det	
   altså	
   ikke	
   problemet	
   med	
   at	
  

brukerbetalingen	
   fra	
   leserne	
   som	
   kjøper	
   papiravisen	
   faller	
   bort	
   når	
  man	
   går	
   over	
   på	
  

digitale	
   plattformer.	
   Vi	
   har	
   allerede	
   vært	
   igjennom	
   at	
   de	
   digitale	
   inntektene	
   ikke	
  

kompenserer	
  for	
  dette	
  tapet.	
  I	
  denne	
  sammenhengen	
  bør	
  det	
  nevnes	
  at	
  det	
  kom	
  fram	
  i	
  

intervjuene	
  både	
  hos	
  Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  at	
  de	
  begge	
  var	
  jobbet	
  med	
  prosjekter	
  for	
  

å	
  sikre	
  seg	
  brukerbetaling	
  på	
  digitale	
  plattformer.	
  Dagbladet	
  rullet	
  ut	
  dette	
  i	
  midten	
  av	
  

mars	
   2013	
   (Fossbakken,	
   2013),	
   for	
   sent	
   til	
   at	
   det	
   gikk	
   an	
   å	
   ta	
  med	
   en	
   vurdering	
   av	
  

denne	
  satsingen.	
  I	
  Expressen	
  ser	
  vi	
  at	
  de	
  har	
  tro	
  på	
  at	
  mobilplattformen	
  kan	
  være	
  med	
  

på	
   å	
   bedre	
   deres	
   digitale	
   posisjon.	
   Digitalredaktøren	
   er	
   «forsiktig	
   positiv»	
   og	
   hevder	
  

Expressen	
   nå	
   har	
   valgt	
   å	
   legge	
   kraft	
   i	
   den	
   digitale	
   satsingen,	
   selv	
   om	
  hun	
  påpeker	
   at	
  

dette	
  skjer	
  sent	
  i	
  utviklingen.	
  

Når	
   vi	
   kikker	
   på	
   hva	
   slags	
   følger	
   de	
   to	
   foregående	
   løsningene	
   har	
   for	
   de	
  

administrative	
  løsningene	
  i	
  Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  ser	
  vi	
  at	
  situasjonen	
  de	
  siste	
  årene	
  

har	
   vært	
   mer	
   drastisk	
   for	
   Dagbladet	
   enn	
   for	
   Expressen.	
   Begge	
   har	
   vært	
   gjennom	
  

nedskjæringer,	
  men	
  der	
   situasjonen	
   ser	
   ut	
   til	
   å	
   ha	
   stabilisert	
   seg	
   for	
  Expressen	
   siden	
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deres	
  dramatiske	
  periode	
   rundt	
  2001	
  har	
  Dagbladet	
  kuttet	
   i	
   antall	
   ansatte	
  med	
   jevne	
  

mellomrom	
   fra	
   2005	
   og	
   frem	
   til	
   så	
   sent	
   som	
   høsten	
   2012.	
   Da	
   kuttet	
   Dagbladet	
   35	
  

stillinger,	
  det	
  samme	
  antallet	
  som	
  Expressen	
  fjernet	
  året	
  før.	
  Men	
  selv	
  om	
  antallet	
  er	
  det	
  

samme	
  er	
  disse	
  kuttene	
  likevel	
  mer	
  dramatiske	
  for	
  Dagbladet	
  enn	
  for	
  Expressen,	
  siden	
  

førstnevnte	
  har	
  færre	
  ansatte	
  å	
  ta	
  av.	
  Etter	
  kuttene	
  i	
  Expressen	
  hevdet	
  Bengt	
  Ottosson	
  

at	
   de	
   sto	
   igjen	
   med	
   400	
   ansatte,	
   mens	
   Dagbladets	
   journalistrepresentant	
   Tore	
  

Bergsaker	
  i	
  nyhetsartikler	
  om	
  Dagblad-­‐kuttene	
  uttalte	
  at	
  de	
  hadde	
  185	
  ansatte	
  (Slydal	
  

Johansen,	
  2012b).	
  Og	
  selv	
  om	
  det	
  i	
  intervjuene	
  til	
  denne	
  undersøkelsen	
  kommer	
  fram	
  at	
  

Dagbladet	
   framholder	
   integreringen	
   av	
   papir-­‐	
   og	
   nettredaksjonen	
   som	
   en	
   ønsket	
  

strategi	
   av	
   positiv	
   art,	
   er	
   det	
   like	
  mye	
   et	
   resultat	
   av	
   kostnadskutt	
   og	
   nedbemanning	
  

(Helle	
  &	
  Throndsen,	
  2010:	
  5).	
  Helle	
  og	
  Throndsen	
  fant	
  også	
  at	
  integreringen	
  ikke	
  hadde	
  

resultert	
  i	
  de	
  positive	
  effektene	
  man	
  hadde	
  håpet	
  på.	
  Man	
  skal	
  selvfølgelig	
  ta	
  høyde	
  for	
  

at	
   dette	
   kan	
   ha	
   bedret	
   seg	
   siden	
   da	
   deres	
   undersøkelse	
   ble	
   gjennomført	
   i	
   2010,	
  men	
  

dette	
   finnes	
  det	
   ikke	
  data	
  på.	
   Som	
  nevnt	
   tidligere	
   finnes	
  det	
   ingen	
   liknende	
   studie	
   av	
  

arbeidsforholdene	
  i	
  Expressen,	
  der	
  sjefredaktørens	
  tro	
  på	
  spesialister	
  har	
  resultert	
  i	
  at	
  

redaksjonene	
   fortsatt	
   er	
   delt	
   mellom	
   journalister	
   som	
   jobber	
   på	
   nett	
   og	
   papir.	
   Det	
  

finnes	
  spor	
  av	
  at	
  dette	
  ved	
  ulike	
  anledninger	
  resulterer	
  i	
  intern	
  konkurranse	
  og	
  dobbelt-­‐

arbeid,	
   som	
   oftest	
   i	
   relasjon	
   til	
   løpende	
   nyhetshendelser,	
   men	
   som	
   regel	
   nyter	
  

Expressen	
   godt	
   av	
   sin	
   tydelig	
   definerte	
   arbeidsdeling.	
   Men	
   det	
   er	
   grunn	
   til	
   å	
   stille	
  

spørsmål	
  ved	
  påstanden	
  om	
  at	
  man	
  trenger	
  å	
  være	
  spesialist	
  på	
  enten	
  papir-­‐	
  eller	
  nett	
  

for	
   å	
   skrive	
   for	
   en	
   av	
  delene.	
  Hos	
  Dagbladet	
   leverer	
   journalistene	
   saker	
   versjonert	
   til	
  

både	
  nett	
  og	
  papir	
  uten	
  særlig	
  problematikk	
  eller	
  reaksjoner	
  fra	
  publikum.	
  Det	
  er	
  mulig	
  

redaksjonen	
   i	
   Sverige	
   ser	
   det	
   nødvendig	
   med	
   større	
   forskjell	
   mellom	
   papir	
   og	
  

nettversjonen	
   enn	
   i	
   Norge,	
   men	
   spørsmålet	
   er	
   om	
   leserne	
   bryr	
   seg.	
   Med	
   posisjonen	
  

Dagbladet	
  har	
  klart	
  å	
  skaffe	
  seg	
  på	
  nett	
  er	
  det	
  lite	
  som	
  tyder	
  på	
  det.	
  Det	
  bør	
  også	
  nevnes	
  

at	
   spesialiseringen	
   innebærer	
   at	
   medarbeiderne	
   i	
   Expressen	
   ikke	
   får	
   delta	
   i	
  

kompetanseoverføring	
  på	
  samme	
  måte	
  som	
  man	
  snakker	
  om	
  i	
  Dagbladet.	
  Men	
  byrden	
  

av	
   dette	
   er	
   det	
   altså	
   de	
   ansatte	
   og	
   ikke	
   virksomheten	
   som	
   bærer,	
   siden	
   sistnevnte	
  

henter	
  inn	
  denne	
  kompetansen	
  fra	
  andre	
  steder.	
  

5.4.2 Plassering	
  i	
  typologien	
  
Tidligere	
  har	
  vi	
   sett	
  på	
  hvordan	
  en	
  Defender	
   konsentrerer	
   sin	
  virksomhet	
   innenfor	
   et	
  

stabilt	
  og	
  smalt	
  forretningsområde,	
  hvor	
  den	
  driver	
  effektivt	
  og	
  kostnadsbevisst.	
  I	
  den	
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motsatte	
   enden	
   av	
   skalaen	
   satser	
   Prospectoren	
   på	
   å	
   være	
   først	
   ute	
   til	
   å	
   utnytte	
  

muligheter	
  i	
  markedet.	
  Analyzeren	
  kjennetegnes	
  ved	
  at	
  den	
  driver	
  kostnadseffektivt	
  i	
  et	
  

stabilt	
   forretningsområde	
   samtidig	
   som	
   den	
   følger	
   nøye	
   med	
   på	
   hva	
   som	
   skjer	
   i	
   et	
  

endringspreget	
  marked,	
   der	
   den	
   imiterer	
   de	
  mest	
   suksessrike	
   nyvinningene	
   (Miles	
  &	
  

Snow,	
  2003).	
  

Både	
  Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  passer	
  tilsynelatende	
  inn	
  i	
  Analyzer-­‐typen	
  siden	
  de	
  

begge	
   opererer	
   i	
   et	
   stabilt	
   (papirvirksomheten)	
   og	
   et	
   endringspreget	
   (digitalt)	
  

forretningsområde.	
  Men	
  som	
  vi	
  har	
  sett	
  er	
  det	
   likevel	
  en	
  del	
   forskjeller	
  på	
  strategiene	
  

Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  har	
  valgt	
  i	
  møte	
  med	
  den	
  digitale	
  transformasjonen.	
  Expressen	
  

holder	
   øye	
   med	
   den	
   digitale	
   utviklingen,	
   men	
   beveger	
   seg	
   sakte	
   framover	
   og	
  

implementerer	
  kun	
  digitale	
  nyvinninger	
  som	
  de	
  er	
  nødt	
  til	
  å	
  ha	
  for	
  ikke	
  å	
  sakke	
  akterut	
  i	
  

forhold	
   til	
   konkurransen.	
   Til	
   forskjell	
   ligger	
   Dagbladets	
   prioritering	
   helt	
   klart	
   på	
   det	
  

digitale,	
  og	
  i	
  den	
  grad	
  det	
  satses	
  på	
  papir	
  så	
  understrekes	
  det	
  ved	
  flere	
  anledninger	
  at	
  

dette	
   er	
   for	
   å	
   finansiere	
   den	
   digitale	
   satsingen.	
   Expressen	
   har	
   en	
   klar	
   arbeidsdeling	
  

mellom	
   plattformene	
   i	
   form	
   av	
   at	
   redaksjonen	
   er	
   delt	
   mellom	
   papir	
   og	
   nett,	
   mens	
  

Dagbladet	
  på	
  grunn	
  av	
  nedskjæringer	
  og	
  et	
  uttalt	
  behov	
  for	
  kompetanseoverføring	
  har	
  

en	
  integrert	
  løsning.	
  	
  

I	
   avsnitt	
  2.3.2	
   så	
  vi	
  hvordan	
  Burton	
  et	
   al.	
   (1995)	
  delte	
  opp	
  Analyzer-­‐typen	
   i	
   to	
  

versjoner	
   med	
   og	
   uten	
   innovasjon.	
   Med	
   tanke	
   på	
   hvordan	
   Expressen	
   prioriterer	
  

papirvirksomheten,	
   og	
   Dagbladet	
   vektlegger	
   å	
   være	
   langt	
   framme	
   i	
   utviklingen	
   og	
   å	
  

raskt	
  implementere	
  ny	
  teknologi	
  er	
  det	
  nærliggende	
  å	
  se	
  på	
  Expressen	
  som	
  en	
  Analyzer	
  

uten	
  innovasjon	
  og	
  Dagbladet	
  som	
  en	
  Analyzer	
  med	
  innovasjon.	
  Her	
  kan	
  man	
  innvende	
  at	
  

innovasjon	
  ikke	
  trenger	
  innebære	
  at	
  er	
  først	
  ute	
  med	
  å	
  benytte	
  en	
  ny	
  type	
  teknologi.	
  Det	
  

inkluderer	
  også	
  at	
  man	
  kopierer	
  andre	
  på	
  den	
  måten	
  at	
  man	
   implementerer	
  noe	
  som	
  

andre	
   var	
   først	
   ute	
  med.	
   Så	
   benytter	
  man	
   det	
   til	
   sin	
   fordel	
   som	
   et	
   nytt	
   og	
   forbedret	
  

produkt	
   eller	
   prosess	
   (Godin,	
   2011:	
   21).	
   Man	
   kan	
   likefullt	
   registrere	
   en	
   kontrast	
   i	
  

hvordan	
  Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  prioriterer	
  det	
  å	
  legge	
  til	
  nye	
  produkter	
  og	
  prosesser.	
  

Det	
  man	
  også	
   legger	
  merke	
   til	
   er	
   at	
  Dagbladet	
   ser	
  ut	
   til	
   å	
  ha	
   større	
  problemer	
  med	
  å	
  

tilpasse	
  seg	
  markedet	
  sitt	
  enn	
  det	
  Expressen	
  har.	
  For	
  der	
  Expressen	
  etter	
  turbulensen	
  

rundt	
   2001	
   har	
   hatt	
   en	
   nokså	
   stabil	
   drift	
   og	
   forutsigbar	
   lønnsomhet	
   har	
   det	
   vært	
  

betraktelig	
  mer	
   uro	
   i	
   Dagbladet.	
   Der	
   har	
   det	
   som	
   vi	
   har	
   sett	
   vært	
   større	
   opplags-­‐	
   og	
  

medførende	
   inntektsfall	
   og	
   relativt	
   sett	
   større	
   nedskjæringer,	
   som	
   har	
   resultert	
   i	
   en	
  

ufullkommen	
   integreringsprosess.	
   Et	
   nylig	
   og	
   godt	
   eksempel	
   på	
   urolighetene	
   finnes	
   i	
  



	
  
	
  

66	
  

hvordan	
   sjefredaktøren	
   i	
   august	
   2012	
   uttalte	
   at	
   det	
   ikke	
   var	
   planer	
   om	
   noen	
   flere	
  

nedskjæringer,	
  mens	
  det	
  fire	
  måneder	
  senere	
  ble	
  klart	
  at	
  det	
  skulle	
  kuttes	
  35	
  årsverk.	
  

Dette	
  gjør	
  at	
  Dagbladet	
  er	
  aktuell	
  for	
  Miles	
  og	
  Snows	
  fjerde	
  strategitype	
  Reactor.	
  Dette	
  

er	
   en	
   ustabil	
   organisasjonstype	
   fordi	
   den	
   mangler	
   et	
   sett	
   av	
   konsistente	
  

responsmekanismer	
  på	
  endringer	
  i	
  markedet	
  (Miles	
  &	
  Snow,	
  2003:	
  81).	
  Ifølge	
  Miles	
  og	
  

Snow	
  (2003)	
  finnes	
  det	
  tre	
  hovedgrunner	
  til	
  at	
  en	
  organisasjon	
  blir	
  en	
  Reactor:	
  

1. Ledelsen	
  klarer	
  ikke	
  å	
  formulere	
  en	
  levedyktig	
  organisasjonsstrategi.	
  

2. Det	
  utformes	
  en	
  strategi,	
  men	
  organisasjonens	
  struktur,	
  prosesser	
  eller	
  bruk	
  av	
  
teknologi	
  tilpasses	
  ikke	
  deretter.	
  

3. Ledelsen	
   holder	
   fast	
   ved	
   en	
   strategi	
   og	
   struktur	
   som	
   ikke	
   holder	
   takt	
   med	
  
endringene	
  i	
  markedet.	
  (Miles	
  &	
  Snow,	
  2003:	
  81-­‐82)	
  

Som	
   vi	
   har	
   sett	
   har	
   Dagbladet	
   skaffet	
   seg	
   en	
   god	
   posisjon	
   på	
   de	
   digitale	
  

plattformer,	
   og	
   inntektene	
  herfra	
  øker.	
  Men	
  denne	
   inntektsveksten	
  har	
   foreløpig	
   ikke	
  

klart	
  å	
  demme	
  opp	
   for	
  de	
   tapte	
  papirinntektene.	
  Vi	
  har	
  også	
  sett	
  at	
  Dagbladet	
  bruker	
  

mye	
   ressurser	
  på	
  digitale	
   satsinger.	
  Men	
   som	
  vi	
  har	
   lært	
  hos	
  Prospector,	
   så	
  blir	
  dette	
  

først	
  et	
  konkurransefortrinn	
  om	
  man	
  klarer	
  å	
  være	
  først	
  ute	
  og	
  drive	
  fram	
  endringer	
  i	
  

markedet.	
  Dagbladet	
   har	
   vært	
   først	
   ute	
  med	
  noen	
  nyvinninger,	
   for	
   eksempel	
   omlegg-­‐

ingen	
  av	
  nettsiden	
  som	
  ga	
  økte	
  annonseinntekter.	
  Men	
  i	
  det	
  store	
  bildet	
  er	
  det	
  for	
  få	
  ting	
  

lesere	
  og	
  annonsører	
  finner	
  hos	
  Dagbladet	
  som	
  de	
  ikke	
  også	
  kan	
  finne	
  hos	
  VG,	
  noe	
  som	
  

gjør	
  at	
  Dagbladets	
  konkurransefordel	
  er	
  liten.	
  Når	
  Dagbladet	
  heller	
  ikke	
  klarer	
  å	
  forutse	
  

tap	
  i	
  papirinntektene,	
  noe	
  som	
  medfølger	
  at	
  man	
  stadig	
  må	
  gjøre	
  nedskjæringer	
  på	
  kort	
  

varsel	
  tyder	
  det	
  på	
  at	
  ledelsen	
  foreløpig	
  ikke	
  har	
  klart	
  å	
  formulere	
  en	
  strategi	
  som	
  gjør	
  

organisasjonen	
   levedyktig	
   i	
   markedet.	
   En	
   Reactor	
  er	
   ifølge	
   Miles	
   og	
   Snow	
   en	
   ustabil	
  

type	
   som	
   ikke	
  kunne	
  drive	
  effektivt.	
  Dette	
  definerer	
   ikke	
  hvorvidt	
  en	
  organisasjon	
  vil	
  

lykkes	
  eller	
  ikke.	
  Men	
  ifølge	
  teorien	
  vil	
  det	
  være	
  behov	
  for	
  å	
  omformulere	
  strategien	
  til	
  

en	
  av	
  de	
  stabile	
  typene	
  (Miles	
  &	
  Snow,	
  2003:	
  85).	
  	
  

Siden	
  både	
  virksomheter	
  og	
  markeder	
  er	
   i	
  konstant	
  utvikling	
  er	
  det	
  mulig	
  å	
  se	
  

for	
   seg	
   at	
   Dagbladet	
   allerede	
   er	
   på	
   vei	
   til	
   å	
   bli	
   en	
   aktør	
  med	
   en	
   effektiv	
   strategi,	
   og	
  

således	
   for	
   eksempel	
   vil	
   kunne	
  passe	
   inn	
   i	
   typen	
  Analyzer	
  med	
   innovasjon.	
   På	
   samme	
  

måte	
  er	
  det	
  mulig	
  å	
  se	
  for	
  seg	
  at	
  Expressens	
  strategi	
  er	
  i	
  ferd	
  med	
  å	
  bli	
  dårlig	
  tilpasset	
  

markedet,	
  slik	
  at	
  de	
  er	
  i	
   ferd	
  med	
  å	
  bli	
  en	
  Reactor.	
  Dette	
  gjenstår	
  å	
  se	
  siden	
  man	
  enda	
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ikke	
  vet	
  følgene	
  av	
  dagens	
  strategivalg.	
  Slike	
  vurderinger	
  kan	
  kun	
  utføres	
  retrospektivt,	
  

og	
  det	
  er	
  dermed	
  umulig	
  for	
  denne	
  oppgaven	
  å	
  fastslå	
  noe	
  om	
  dette.	
  	
  

Ifølge	
  Miles	
  og	
  Snow	
  (2003:	
  110)	
  kan	
  spørsmålet	
  om	
  hva	
  slags	
   strategitype	
  en	
  

organisasjon	
  passer	
  inn	
  i	
  bare	
  besvares	
  i	
  komparative	
  termer	
  –	
  ved	
  å	
  sammenligne	
  med	
  

virksomheter	
  i	
  samme	
  bransje.	
  Derfor	
  har	
  det	
  vært	
  fruktbart	
  å	
  benytte	
  seg	
  av	
  Dagbladet	
  

og	
  Expressen	
  som	
  case.	
  Expressen	
  er	
  på	
  mange	
  måter	
  en	
  bedrift	
  som	
  fortsatt	
  er	
  vendt	
  

mot	
  papirverdenen,	
  noe	
  som	
  vi	
  har	
  sett	
  resulterer	
  i	
  en	
  del	
  bekymring	
  rundt	
  bedriftens	
  

svake	
  posisjon	
  digitalt.	
  Hos	
  Dagbladet	
  har	
  man	
  mer	
  grunn	
  til	
  å	
  være	
  positiv	
  på	
  vegne	
  av	
  

de	
   digitale	
   plattformene	
   enn	
   den	
   tradisjonelle	
   papirvirksomheten.	
   Hvordan	
   dette	
  

utvikler	
   seg	
   i	
   framtiden	
   er	
   vanskelig	
   å	
   si,	
   men	
   på	
   tidspunktet	
   dette	
   skrives	
   har	
  

Dagbladet	
   større	
   problemer	
   enn	
   Expressen	
   å	
   hanskes	
   med	
   den	
   digitale	
   trans-­‐

formasjonen.	
   Dette	
   gjør	
   at	
   Expressen	
   og	
   Dagbladet	
   ut	
   i	
   fra	
   de	
   diskuterte	
   typologiene	
  

kvalifiserer	
   til	
   å	
   være	
   henholdsvis	
   en	
   Analyzer	
   uten	
   innovasjon	
   og	
   en	
  Reactor.	
   Denne	
  

kategoriseringen	
   behøver	
   ikke	
   stemme	
  overens	
  med	
   oppfatningen	
   til	
   ledelsen	
   i	
   de	
   to	
  

mediebedriftene.	
   Ifølge	
  Miles	
  og	
  Snow	
  (2003)	
  er	
  det	
   ikke	
  uvanlig	
  at	
   ledelsens	
  bilde	
  av	
  

organisasjonen	
   korresponderer	
  med	
   et	
   helt	
   annet	
   syn	
   enn	
   det	
   som	
   faktisk	
   er	
   tilfelle	
  

eller	
  det	
  man	
  vil	
  finne	
  hos	
  folk	
  utenfor	
  organisasjonen.	
  Uavhengig	
  av	
  hvilken	
  strategi	
  en	
  

organisasjon	
  benytter	
  vil	
  det	
  for	
  ledelsen	
  i	
  denne	
  organisasjonen	
  være	
  naturlig	
  å	
  si	
  seg	
  

fornøyd	
  med	
  denne	
  strategien.	
  Det	
  er	
  å	
   forvente	
   seg	
  når	
  man	
  stiller	
   spørsmålet	
   til	
  de	
  

som	
  faktisk	
  har	
  utformet	
  strategien	
  (Miles	
  &	
  Snow,	
  2003:	
  110).	
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6 Analysekapittel	
  2:	
  Derfor	
  ble	
  det	
  slik	
  

I	
   forrige	
   kapittel	
   så	
   vi	
   at	
   det	
   er	
   en	
   del	
   forskjeller	
   mellom	
   Dagbladet	
   og	
   Expressens	
  

strategi,	
  til	
  tross	
  for	
  at	
  de	
  to	
  organisasjonene	
  i	
  utgangspunktet	
  har	
  store	
  likhetstrekk	
  på	
  

mange	
  områder.	
  I	
  dette	
  kapittelet	
  vil	
  vi	
  plukke	
  opp	
  forskningsspørsmål	
  nummer	
  to,	
  og	
  

undersøke	
  ulike	
   forklaringer	
   til	
  at	
  de	
   to	
  mediebedriftene	
  velger	
   forskjellige	
  strategier.	
  

Analysen	
  består	
  av	
  tre	
  deler.	
  Første	
  del	
  knytter	
  dagens	
  situasjon	
  til	
  utvalgte	
  historiske	
  

betingelser.	
   Andre	
   del	
   ser	
   nærmere	
   på	
   hvilken	
   betydning	
   eierkonsernene	
   har	
   for	
  

Dagbladet	
   og	
   Expressens	
   strategier.	
   Siste	
   del	
   undersøker	
   om	
   strategiene	
   kan	
   ha	
  

sammenheng	
  med	
  ulike	
  bedriftskulturer.	
  

6.1 Historiske	
  effekter	
  
I	
  begynnelsen	
  av	
  det	
  forrige	
  kapittelet	
  så	
  vi	
  hvordan	
  Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  prioriterte	
  

ulikt	
   når	
   det	
   gjaldt	
   papirvirksomheten	
   og	
   de	
   digitale	
   plattformene.	
   Fram	
   til	
   nittitallet	
  

slapp	
   man	
   å	
   forholde	
   seg	
   til	
   slike	
   vurderinger,	
   siden	
   driften	
   av	
   de	
   fleste	
   avishus	
  

hovedsakelig	
  besto	
  av	
  å	
  gi	
  ut	
  papiravis.	
  Dette	
  endret	
  seg	
  altså	
  etter	
  hvert	
  som	
  de	
  første	
  

nettavisene	
   dukket	
   opp	
   på	
  midten	
   av	
   dette	
   tiåret.	
   I	
   Sverige	
   var	
   det	
   Aftonbladet	
   som	
  

høsten	
  1994	
  ble	
  første	
  dagsavis	
  med	
  nettutgave	
  (Engblom	
  et	
  al.,	
  2002:	
  355).	
  I	
  Norge	
  var	
  

Dagbladet	
   i	
   mars	
   1995	
   første	
   riksavis	
   som	
   begynte	
   å	
   publisere	
   stoff	
   på	
   nettet.	
  

Konkurrenten	
  VG	
   fulgte	
   etter	
   i	
   oktober	
   samme	
  år	
   (Krumsvik,	
   2006:	
  284).	
   Ifølge	
  mine	
  

informanter	
  kom	
  ikke	
  Expressen	
  med	
  nettutgave	
  før	
  i	
  1999.	
  I	
  dag	
  vet	
  vi	
  hvordan	
  dette	
  

har	
  utviklet	
  seg.	
  Aftonbladet	
  er	
  størst	
  på	
  nett	
  i	
  Sverige	
  med	
  god	
  margin.	
  I	
  Norge	
  er	
  VG	
  

størst,	
   men	
   Dagbladet	
   har	
   en	
   bedre	
   posisjon	
   overfor	
   konkurrenten	
   på	
   de	
   digitale	
  

plattformene	
  enn	
  på	
  papir.	
  For	
  Expressens	
  del	
  er	
  det	
  altså	
  motsatt.	
  	
  

Hvilke	
  implikasjoner	
  som	
  lå	
  i	
  det	
  å	
  starte	
  nettavis	
  var	
  nok	
  ikke	
  klart	
  i	
  den	
  spede	
  

begynnelsen	
  på	
  midten	
  av	
  nittitallet.	
  Dette	
   er	
   likevel	
   ikke	
   en	
   fullstendig	
   forklaring	
  på	
  

hvorfor	
  Expressen	
  ventet	
  fem	
  år	
  med	
  å	
  svare	
  på	
  konkurrentens	
  framstøt	
  på	
  nettet.	
  Men	
  

som	
   vi	
   har	
   sett	
   var	
   nittitallet	
   en	
   vanskelig	
   periode	
   for	
   Expressen,	
   preget	
   av	
   opplags-­‐

nedgang,	
  interne	
  stridigheter	
  og	
  fem	
  sjefredaktører	
  på	
  ti	
  år.	
  Og	
  da	
  Expressen	
  opprettet	
  

en	
   nettutgave	
   i	
   1999	
   skulle	
   det	
   ikke	
   ta	
   lang	
   tid	
   før	
   avdelingen	
   ble	
   rammet	
   av	
  

nedskjæringer.	
  Ifølge	
  sjefredaktør	
  Thomas	
  Mattsson	
  har	
  dette	
  bidratt	
  til	
  at	
  Expressen	
  i	
  

dag	
   har	
   en	
   svakere	
   posisjon	
   på	
   nettet	
   enn	
   Aftonbladet.	
   Fordi	
   nettutgaven	
   ikke	
   var	
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lønnsom	
  på	
   dette	
   tidspunktet	
   ble	
   den	
   et	
   lett	
   offer	
   for	
   de	
   omfattende	
   nedskjæringene	
  

som	
  inntraff	
  noen	
  år	
  etter	
  oppstarten.	
  	
  

«[…]	
   vår	
   vanskeligste	
   tid	
   var	
   i	
   2001	
  da	
   løssalgsopplaget	
   gikk	
   ned	
  70	
  000	
  på	
   fire	
  
uker.	
  I	
  mai	
  2001	
  hadde	
  vi	
  et	
  større	
  papiropplag	
  enn	
  Aftonbladet.	
  Men	
  da	
  vi	
  kom	
  til	
  
august	
   var	
   Aftonbladet	
   140	
   000	
   eksemplarer	
   større.	
   Så	
   det	
   var	
   en	
   dramatisk	
  
forandring	
   i	
  markedet,	
   som	
  forårsaket	
  at	
  vi	
   i	
  2002	
  sa	
  opp	
  hver	
  tredje	
  ansatt.	
  Fra	
  
2002	
  og	
  framover	
  var	
  vi	
  tvungne	
  til	
  å	
  prioritere	
  fortsatt	
  utgivelse	
  av	
  avisen,	
  ellers	
  
hadde	
   vi	
   ikke	
   klart	
   oss.	
   Så	
   vi	
   gjorde	
   kraftige	
   nedskjæringer,	
   spesielt	
   på	
   nett-­‐
avdelingen,	
  som	
  da	
  tapte	
  penger.»	
  (Thomas	
  Mattsson,	
  eget	
  intervju)	
  

Flere	
  mediebedrifter	
  skilte	
  ut	
  sine	
  digitale	
  virksomheter	
   i	
  egne	
  selskaper	
  rundt	
  

årtusenskiftet.	
  Som	
  vi	
  så	
   i	
   forrige	
  kapittel	
   tok	
  Dagbladet	
  dette	
  skrittet	
   tidlig	
   i	
  år	
  2000.	
  

Forut	
   for	
   dette	
   hadde	
   Aftonbladet	
   i	
   1999	
   opprettet	
   Aftonbladet	
   Nya	
   Medier	
   AB	
   der	
  

kortere	
   beslutningsveier	
   gjorde	
   at	
   virksomheten	
   kunne	
   utvikles	
   i	
   et	
   hurtigere	
   tempo	
  

enn	
  det	
  som	
  hadde	
  vært	
  mulig	
  innenfor	
  moderselskapet	
  (Krumsvik,	
  2006:	
  285).	
  Her	
  er	
  

det	
  igjen	
  nedskjæringene	
  Expressen	
  var	
  igjennom	
  på	
  denne	
  tiden	
  som	
  får	
  skylden	
  for	
  at	
  

de	
  aldri	
  opprettet	
  et	
  eget	
  nettselskap.	
  Ifølge	
  Mattsson	
  hadde	
  Expressen	
  «for	
  få	
  ansatte	
  

på	
   nettet	
   til	
   at	
   det	
   skulle	
   være	
   verdt	
   noen	
   ting»	
   (eget	
   intervju).	
   Nåværende	
   digital-­‐

redaktør	
  Anna	
  Rastner	
  kom	
  til	
  Expressen	
  i	
  2005.	
  På	
  det	
  tidspunktet	
  var	
  det	
  «kanskje	
  ti	
  

personer	
  som	
  jobbet	
  med	
  nettutgaven»	
  (eget	
  intervju).	
  Avdelingen	
  har	
  siden	
  det	
  variert	
  

litt	
  i	
  størrelse,	
  men	
  på	
  intervjutidspunktet	
  hadde	
  Rastner	
  ansvaret	
  for	
  55	
  ansatte.	
  

Dette	
  gir	
  grunnlag	
  for	
  at	
  Expressens	
  digitale	
  posisjon	
  i	
  dag	
  kan	
  forklares	
  ut	
  i	
  fra	
  

selskapets	
   historikk	
   og	
   prinsippet	
   om	
   stiavhengighet.	
   I	
   generelle	
   termer	
   innebærer	
  

stiavhengighet	
   at	
   «history	
   matters»	
   på	
   en	
   slik	
   måte	
   at	
   avgjørelser	
   tatt	
   på	
   et	
   gitt	
  

tidspunkt	
  er	
  betinget	
  av	
   forutgående	
  begivenheter	
  (David,	
  2007).	
  Denne	
  oppfatningen	
  

finner	
   man	
   igjen	
   hos	
   Expressen.	
   Anna	
   Rastner	
   mener	
   Aftonbladets	
   sterke	
   digitale	
  

posisjon	
  skyldes	
  at	
  de	
  var	
  tidlig	
  ute	
  med	
  å	
  satse	
  på	
  dette	
  området.	
  	
  

«Vi	
  vet	
  jo	
  at	
  på	
  papir	
  så	
  er	
  vi	
  like	
  store	
  som	
  Aftonbladet.	
  Til	
  og	
  med	
  litt	
  større	
  noen	
  
uker.	
   Men	
   digitalt	
   så	
   er	
   de	
   dobbelt	
   så	
   store	
   som	
   oss.	
   Så	
   det	
   er	
   en	
   veldig	
   stor	
  
utfordring.	
   Og	
   det	
   er	
   de	
   jo	
   fordi	
   de	
   byttet	
   strategi	
   for	
   lenge	
   siden,	
   og	
   begynte	
   å	
  
tenke	
  digitalt	
  først.»	
  (Anna	
  Rastner,	
  eget	
  intervju)	
  

I	
  likhet	
  med	
  Expressen	
  har	
  Dagbladet	
  vært	
  gjennom	
  nedskjæringsprosesser.	
  Men	
  

som	
   vi	
   så	
   i	
   kapittel	
   fire	
   kom	
   dramatikken	
   her	
   på	
   et	
   senere	
   tidspunkt.	
   Da	
   Dagbladet	
  

kuttet	
   89	
   årsverk	
   var	
  det	
   gått	
   ti	
   år	
   siden	
  Dagbladet	
   først	
   gikk	
  på	
  nett.	
  Der	
  Expressen	
  

gjorde	
   kraftige	
   innhogg	
   i	
   nettredaksjonen	
   rammet	
   kuttene	
   i	
   Dagbladet	
   først	
   støtte-­‐

personell	
  og	
  funksjoner	
  knyttet	
  til	
  papiravisen.	
  I	
  motsetning	
  til	
  i	
  Expressen	
  ser	
  det	
  ut	
  til	
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at	
   satsingen	
   på	
   nett	
   i	
   større	
   grad	
   ble	
   vernet.	
   Nyhetsredaktør	
   Alexandra	
   Beverfjord	
  

mener	
  Dagbladet	
  har	
  kommet	
  godt	
  ut	
  av	
  nedskjæringsprosessene.	
  

«[…]	
  Dagbladet	
  hadde	
  flere	
  runder	
  i	
  det	
  tiåret	
  som	
  vi	
  la	
  bak	
  oss.	
  Men	
  jeg	
  vil	
  ikke	
  si	
  
at	
  det	
  er	
  noe	
  mer	
  utpreget	
  her	
  enn	
  i	
  andre	
  aviser.	
  I	
  Dagbladet	
  har	
  vi	
  vært	
  dyktige	
  
på	
  å	
  gjøre	
  det,	
  og	
  kutte	
  kostnader	
  uten	
  at	
  det	
  har	
  svekket	
  posisjonen.	
  Det	
  er	
  sånn	
  
det	
  er,	
  beviselig,	
  at	
  man	
  har	
  klart	
  å	
  ta	
  terreng	
  selv	
  om	
  man	
  har	
  kuttet	
  kostnader.»	
  
(Alexandra	
  Beverfjord,	
  eget	
  intervju)	
  

Historikken	
   viser	
   at	
   Dagbladet	
   og	
   Expressen	
   har	
   prioritert	
   nett	
   og	
   papir	
  

forskjellig	
   i	
   sine	
   nedskjæringsprosesser.	
   Dette	
   antyder	
   en	
   sammenheng	
   mellom	
  

tidligere	
  beslutninger	
  og	
  de	
  posisjonene	
  de	
  i	
  dag	
  har	
  på	
  papir	
  og	
  nett.	
  Det	
  er	
  likevel	
  for	
  

enkelt	
  å	
  si	
  at	
  mediehusenes	
  ulike	
  prioriteringer	
  kun	
  er	
  et	
  resultat	
  av	
   interne	
   faktorer.	
  

Til	
  disse	
  nedskjæringene	
  finnes	
  det	
  også	
  ganske	
  ulike	
  kontekstuelle	
  betingelser.	
  Selv	
  om	
  

det	
   bare	
   skiller	
   noen	
   få	
   år	
  mellom	
   kuttene	
   i	
   Dagbladet	
   og	
   Expressen	
   var	
   tiden	
   rundt	
  

2000	
  og	
  2005	
  preget	
  av	
  en	
  ganske	
  forskjellig	
  tidsånd	
  der	
  nettet	
  hadde	
  veldig	
  forskjellig	
  

status.	
   Da	
   Expressen	
   i	
   1999	
   opprettet	
   sin	
   nettutgave	
   var	
   det	
   i	
   et	
   år	
   der	
   optimismen	
  

rundt	
   forretningsvirksomhet	
   på	
   nettet	
   var	
   i	
   ferd	
  med	
   å	
   nå	
   toppen.	
   Etter	
   at	
   dette	
   ble	
  

snudd	
  på	
  hodet	
  med	
  dot.com-­‐boblen	
  i	
  2000	
  var	
  Expressen	
  langt	
  fra	
  alene	
  om	
  å	
  stramme	
  

inn	
   på	
   nettressursene.	
   Fem	
   år	
   senere	
   var	
   tonen	
   rukket	
   å	
   bli	
   en	
   annen.	
   Selv	
   om	
  

investeringene	
  i	
  nettbasert	
  forretningsvirksomhet	
  midlertidig	
  stoppet	
  opp	
  med	
  krakket	
  

fem	
   år	
   tilbake	
   hadde	
   publikummet	
   på	
   nett	
   bare	
   økt.	
   Dette	
   illustreres	
   av	
   at	
   VGs	
  

nettutgave	
   i	
   2004	
   hadde	
   høyere	
   lesertall	
   enn	
   papirutgavene	
   av	
   Dagbladet	
   og	
  

Aftenposten	
  sammenlagt	
  (Krumsvik,	
  2006:	
  285).	
  Som	
  nevnt	
  tidligere	
  var	
  utrullingen	
  av	
  

bredbånd	
  i	
  ferd	
  med	
  å	
  nå	
  en	
  kritisk	
  masse.	
  I	
  2005	
  ble	
  en	
  ny	
  milepæl	
  nådd	
  da	
  video	
  for	
  

alvor	
  fikk	
  sitt	
  gjennombrudd	
  på	
  nettet	
  (Krumsvik,	
  2008:	
  93).	
  Dette	
  kaster	
  nytt	
  lys	
  over	
  

Expressens	
  beslutning	
  om	
  å	
  kutte	
   i	
  nettredaksjonen	
  og	
  at	
  det	
  at	
  Dagbladet	
   lot	
  være	
  å	
  

gjøre	
   det	
   samme.	
  Tar	
  man	
  de	
   ulike	
   kontekstene	
  med	
   i	
   betraktning	
   så	
   framstår	
   begge	
  

disse	
  valgene	
  som	
  mer	
  rasjonelle.	
  

6.2 Eierrelaterte	
  effekter	
  
Det	
   viktigste	
   skillet	
  mellom	
  Expressen	
   og	
  Dagbladet	
   når	
   det	
   gjelder	
   eierrelasjonen	
   er	
  

størrelsen	
   og	
   omfanget	
   på	
   moderselskapet.	
   Expressen	
   er	
   eid	
   av	
   familiekonsernet	
  

Bonnier,	
   der	
   de	
   inngår	
   som	
   en	
   del	
   av	
   mange	
   andre	
   medievirksomheter	
   –	
   175	
   ulike	
  

virksomheter	
  i	
  16	
  land	
  (Bonnier,	
  2011:	
  4).	
  Dagbladet	
  er	
  på	
  sin	
  side	
  hovedvirksomheten	
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i	
   konsernet	
   Berner	
   Gruppen,	
   som	
   utover	
   Dagbladet-­‐relatert	
   virksomhet	
   kun	
   har	
  

interesser	
  i	
  eiendom	
  (Berner	
  Gruppen,	
  2012).	
  Disse	
  ulike	
  konstellasjonene	
  påvirker	
  det	
  

organisatoriske	
  handlingsrommet	
  til	
  Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  på	
  ulike	
  måter.	
  

6.2.1 Fordeler	
  med	
  både	
  Bonnier	
  og	
  Berner	
  

Som	
   del	
   av	
   Bonnier-­‐familiens	
   mektige	
   imperium	
   har	
   Expressen	
   en	
   trygghet	
   i	
   de	
  

økonomiske	
   musklene	
   som	
   Bonnier	
   besitter.	
   For	
   Dagbladets	
   del	
   er	
   situasjonen	
   en	
  

ganske	
   annen.	
   Som	
   del	
   av	
   det	
   betraktelig	
  mindre	
   eierkonsernet	
   Berner	
   Gruppen	
   har	
  

ikke	
  Dagbladet	
  samme	
  grunnlag	
  for	
  stabilitet	
  og	
  forutsigbarhet	
  som	
  Expressen.	
  Men	
  det	
  

å	
  være	
  del	
  av	
  et	
  mindre	
  konsern	
  kan	
  også	
  ha	
  sine	
  positive	
  sider.	
  Sjefredaktør	
  John	
  Arne	
  

Markussen	
   trekker	
   fram	
   uavhengigheten	
   Dagbladet	
   nyter	
   ved	
   å	
   være	
   hovedfokuset	
   i	
  

eierkonsernet	
  Berner	
  Gruppen	
  som	
  en	
  slik	
  fordel.	
  

«[…]	
   det	
   jeg	
   kan	
   si	
   er	
   at	
   Expressen	
   og	
  Dagbladet,	
   uavhengig	
   av	
   eierforholdene	
   i	
  
konsernene,	
   har	
  mange	
  av	
  de	
   samme	
  utfordringene	
   i	
  markedet.	
  Og	
   vi	
   er	
   jo	
   i	
   den	
  
heldige	
   situasjon	
  at	
   vi	
   har	
   full	
   oppmerksomhet	
   fra	
   våre	
   eiere,	
   og	
   de	
   synes	
   det	
   er	
  
viktig	
  at	
  vi	
  spiller	
  en	
  sentral	
  rolle	
  som	
  et	
  uavhengig	
  organ.	
  Jeg	
  opplever	
  eierne	
  våre	
  
som	
  engasjert	
  rundt	
  det	
  og	
  at	
  de	
  synes	
  det	
  er	
  spennende.»	
  (John	
  Arne	
  Markussen,	
  
eget	
  intervju)	
  

For	
  Expressen	
  har	
  også	
  familieaspektet	
  ved	
  eierskapet	
  sine	
  følger.	
  Utover	
  de	
  rent	
  

økonomiske	
   interessene	
   har	
   Bonnier-­‐familien	
   et	
   uttalt	
   idealistisk	
   hensyn	
   de	
   følger	
   i	
  

driften	
  av	
  konsernet,	
  noe	
  som	
  gjenspeiles	
  blant	
  annet	
  i	
  deres	
  årsrapport	
  for	
  2011	
  hvor	
  

konsernsjef	
  Jonas	
  Bonnier	
  i	
  beretningen	
  parafraserer	
  selskapets	
  slagord	
  «Where	
  others	
  

look	
   at	
   quarters,	
   we	
   look	
   at	
   generations.»	
   (Bonnier,	
   2011:	
   2).	
   Dette	
   har	
   ifølge	
  

journalistenes	
  mangeårige	
  fagforeningsrepresentant	
  i	
  Expressen,	
  Olle	
  Fors,	
  hatt	
  direkte	
  

konsekvenser	
  for	
  bedriften.	
  

«[…]	
  det	
  har	
  jo	
  vært	
  Expressens	
  store	
  lykke.	
  Hadde	
  vi	
  vært	
  børsnotert	
  da	
  vi	
  gikk	
  på	
  
de	
   store	
   tapene	
  på	
  nittitallet	
   så	
  hadde	
  vi	
   vært	
  nedlagt	
  nå.	
  Det	
  hadde	
  avgjørende	
  
betydning	
   at	
   det	
   fantes	
   enkelte	
   eiere	
   i	
   familien	
   som	
   elsket	
   Expressen.	
   De	
   hadde	
  
gode	
  minner	
  knyttet	
  til	
  avisen,	
  at	
  det	
  var	
  faren	
  deres	
  som	
  startet	
  Expressen	
  osv,	
  og	
  
sa	
  at	
  ”det	
  kan	
  ikke	
  legge	
  ned,	
  jeg	
  elsker	
  Expressen,	
  hvordan	
  skulle	
  det	
  gå”?	
  Vi	
  tapte	
  
250	
   millioner,	
   og	
   kunne	
   kanskje	
   tapt	
   250	
   millioner	
   til.	
   For	
   disse	
   folkene	
   elsker	
  
virkelig	
  Expressen.	
  En	
  sånn	
  eier	
  kan	
  jo	
  naturligvis	
  være	
  irrasjonell,	
  men	
  de	
  har	
  en	
  
slags	
  kjærlighet	
  til	
  avisen	
  her	
  som	
  strekker	
  seg	
  utover	
  økonomien.»	
  (Olle	
  Fors,	
  eget	
  
intervju)	
  

Disse	
   emosjonelle	
   båndene	
   som	
   Fors	
   snakker	
   er	
   et	
   resultat	
   av	
   at	
   Bonnier-­‐

familien	
   har	
   hatt	
   et	
   tett	
   forhold	
   til	
   Expressen	
   gjennom	
   flere	
   generasjonsledd.	
  Moder-­‐
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konsernet	
   Bonnier	
   AB	
   var	
   fram	
   til	
   mai	
   2013	
   styrt	
   av	
   Jonas	
   Bonnier,	
   nevø	
   av	
   Albert	
  

Bonnier	
   Jr.	
   (1907-­‐1989),	
   som	
  grunnla	
  Expressen	
   i	
  1944.	
  Før	
  det	
  hadde	
   Jonas	
  Bonnier	
  

også	
  vært	
  styreformann	
  i	
  Expressen.	
  Lignende	
  familiære	
  relasjoner	
  til	
  eierne	
  finnes	
  ikke	
  

i	
   Dagbladet,	
   noe	
   som	
   ikke	
   utelukker	
   at	
   det	
   også	
   der	
   kan	
   finnes	
   emosjonelle	
   til-­‐

knytninger.	
   De	
   største	
   eierpostene	
   i	
   moderselskapet	
   Berner	
   Gruppen	
   tilhører	
  

selskapene	
  Furunål	
  Kultur	
  AS,	
  Lychegården	
  AS	
  og	
  AS	
  Hamang	
  Papirfabrik	
  som	
  alle	
  har	
  

tilknytning	
  til	
  Jens	
  P.	
  Heyerdahl	
  d.y.	
  (f.	
  1943).	
  Forretningsmannen	
  Heyerdahl	
  kom	
  inn	
  i	
  

Dagbladets	
  styre	
  i	
  1975	
  og	
  har	
  i	
  forskjellige	
  posisjoner	
  gjennom	
  mange	
  år	
  vært	
  en	
  del	
  av	
  

forretningsutviklingen	
   av	
   Dagbladet	
   (Dahl,	
   1993:	
   46).	
   Furunål-­‐selskapet	
   har	
   fått	
   sitt	
  

navn	
  etter	
  et	
  kjælenavn	
  Heyerdahl	
  hadde	
  på	
  sin	
  avdøde	
  kone	
  Mette,	
  som	
  tilhørte	
  en	
  av	
  

de	
   tradisjonelle	
   eierfamiliene	
   i	
   Dagbladet	
   (Olsen,	
   2010:	
   204).	
   På	
   samme	
   måte	
   som	
  

Bonnier	
  aksepterte	
  at	
  Expressen	
  gikk	
  med	
  tap	
  uten	
  å	
  legge	
  ned	
  avisen,	
  finner	
  man	
  også	
  

lignende	
   trekk	
   i	
   Dagbladets	
   eierfilosofi.	
   Konsernsjef	
   Tore	
   Stangebye	
   uttrykker	
   seg	
   på	
  

følgende	
  måte	
  om	
  den	
  nåværende	
  situasjonen	
  i	
  Dagbladet	
  og	
  satsingen	
  videre.	
  

«Når	
  det	
  gjelder	
  brukerbetaling	
  så	
  har	
  vi	
  sagt	
  at	
  vi	
  tror	
  først	
  i	
  2016-­‐18	
  at	
  man	
  vil	
  
få	
  lønnsomhet	
  rundt	
  brukerbetaling.	
  Det	
  er	
  vilje	
  i	
  dette	
  huset	
  til	
  å	
  investere	
  penger,	
  
og	
   da	
   tape	
   penger	
   en	
   periode,	
   på	
   områder	
  man	
   tror	
   over	
   tid	
   vil	
   gi	
   avkastning.»	
  
(Tore	
  Stangebye,	
  eget	
  intervju)	
  

Til	
  denne	
  diskusjonen	
  kan	
  det	
   legges	
  til	
  at	
  både	
  Bonnier-­‐familien	
  og	
  Heyerdahl	
  

også	
  har	
  blitt	
   tilskrevet	
  hensikter	
  av	
   lite	
  omsorgsfull	
  karakter.	
  Disse	
  påstandene	
  har	
   i	
  

begge	
   tilfeller	
   blitt	
   framsatt	
   av	
   tidligere	
   ansatte	
   i	
   Expressen	
   og	
   Dagbladet.	
   Etter	
   å	
   ha	
  

forlatt	
  Expressen	
  etter	
  en	
  konflikt	
  med	
  daværende	
  redaktør	
  Christina	
  Jutterström	
  skrev	
  

den	
  tidligere	
  fremtredende	
  journalisten	
  Ulf	
  Nilson	
  i	
  1995	
  boken	
  Expressens	
  nedgång	
  och	
  

förfall	
   (Engblom	
   et	
   al.,	
   2002:	
   347).	
   Her	
   skriver	
   Nilson	
   at	
   Jutterström	
   ble	
   ansatt	
   av	
  

Bonnier	
  «för	
  att	
  döda	
  Expressen»	
  og	
  at	
  «Familjen	
  inte	
  längre	
  brydde	
  sig	
  om	
  någonting	
  

utom	
  the	
  bottom	
  line»	
  (Nilson,	
  1995:	
  38).	
   I	
  2010	
  kom	
  det	
  ut	
  en	
  lignende	
  type	
  bok	
  om	
  

Dagbladet	
   da	
   Trygve	
   Aas	
   Olsen	
   ga	
   ut	
   Sex,	
   drap	
  og	
  dårlig	
   ledelse	
  –	
  Hvordan	
  Dagbladet	
  

mistet	
  troverdighet,	
  penger	
  og	
  lesere.	
  Her	
  beskyldes	
  Heyerdahl	
  for	
  å	
  ha	
  beriket	
  seg	
  selv	
  

på	
  bekostning	
  av	
  Dagbladet	
  (Olsen,	
  2010:	
  255).	
  Før	
  vi	
  forlater	
  dette	
  temaet	
  er	
  det	
  på	
  sin	
  

plass	
  å	
  minne	
  om	
  at	
  økonomiske	
  gevinster	
  naturlig	
  vil	
  være	
  av	
  interesse	
  for	
  enhver	
  eier	
  

eller	
   investor,	
  uavhengig	
  av	
  hvilken	
   forretningsvirksomhet	
  dette	
  eierskapet	
  er	
  knyttet	
  

til.	
  På	
  generelt	
  grunnlag	
  er	
  det	
  rimelig	
  å	
  anta	
  at	
  parter	
  med	
  forskjellige	
  perspektiver	
  vil	
  

ha	
  forskjellige	
  oppfatninger	
  om	
  hva	
  som	
  oppfattes	
  som	
  en	
  rimelig	
  gevinst.	
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6.2.2 Expressen	
  hemmes	
  av	
  Bonniers	
  sentralisering	
  

Men	
  Dagbladet	
  og	
  Expressens	
  relasjoner	
   til	
  eierne	
  byr	
  også	
  på	
  utfordringer	
  utover	
  de	
  

økonomiske.	
  For	
  Expressens	
  del	
  utgjør	
  Bonniers	
  eierskap	
  i	
  ulike	
  andre	
  mediebedrifter	
  

en	
  viktig	
   forskjell.	
  Dette	
  er	
  med	
  på	
  å	
   legge	
   føringer	
   for	
  handlingsrommet	
  til	
   ledelsen	
   i	
  

Expressen.	
  Administrerende	
  direktør	
  Bengt	
  Ottosson	
  kommenterer	
  dette	
  i	
  det	
  følgende	
  

sitatet,	
  som	
  er	
  noe	
  langt,	
  men	
  som	
  gjengis	
  fordi	
  det	
  belyser	
  flere	
  relevante	
  aspekter	
  av	
  

dette	
  temaet.	
  	
  

«[…]	
   den	
   ledelsen	
   som	
  har	
   vært	
   i	
   Bonnier	
   de	
   tre-­‐fire	
   siste	
   årene	
   [har]	
   en	
   tydelig	
  
ambisjon	
   om	
   å	
   sentralisere	
   visse	
   deler	
   av	
   virksomheten.	
   Og	
   det	
   begrenser	
   jo	
  
handlingsrommet	
  vårt	
  litt.	
  Hvis	
  vi	
  sammenligner	
  oss	
  med	
  Dagbladet,	
  så	
  ser	
  vi	
  at	
  de	
  
kan	
  gjøre,	
  og	
  gjør	
  ting	
  som	
  vi	
  har	
  vanskelig	
  for	
  å	
  få	
  gjennomført	
  fordi	
  vi	
  allerede	
  
inngår	
   i	
   et	
   konsern	
   som	
  har	
   andre	
   typer	
  medievirksomheter,	
   som	
   kanskje	
   kunne	
  
være	
  en	
  mulig	
  utviklingsvei	
  for	
  oss.	
  De	
  [Bonnier]	
  har	
  jo	
  allerede	
  Sveriges	
  største	
  tv-­‐
kanal,	
   så	
   all	
   tv-­‐utvikling	
   skal	
   skje	
   der,	
   og	
   ikke	
   hos	
   oss	
   osv.	
   De	
   har	
   jo	
   de	
   største	
  
bokforlagene,	
  det	
  største	
  tidsskriftforlaget	
  osv.	
  Bonniers	
  tidsskrifter	
  liker	
  ikke	
  at	
  vi	
  
holder	
  på	
  med	
  vår	
  magasinsatsing.	
  Det	
  er	
   ingen	
  som	
  har	
   forbudt	
  oss	
  å	
  gjøre	
  noe	
  
ennå,	
  men	
  man	
  vet	
  jo	
  ikke…	
  om	
  det	
  koster	
  for	
  mye	
  penger	
  for	
  konsernet.	
  Det	
  er	
  ikke	
  
lønnsomt	
   for	
   konsernet	
   at	
   vi	
   holder	
   på	
   med…	
   Jeg	
   tror	
   ikke	
   vi	
   havner	
   der,	
   men	
  
muligheten	
  er	
  jo	
  der	
  for	
  at	
  de	
  fatter	
  en	
  beslutning	
  om	
  at	
  magasiner	
  skal	
  gjøres	
  av	
  
Bonniers	
   tidsskriftvirksomhet,	
   at	
   tv	
   gjøres	
   av	
   TV	
   4,	
   bokutgivelser	
   skal	
   gjøres	
   av	
  
bokforlaget	
  og	
  så	
  videre.»	
  (Bengt	
  Ottosson,	
  eget	
  intervju)	
  

Selv	
   om	
   de	
   andre	
   virksomhetenes	
   forretningsområder	
   skulle	
   kunne	
   virke	
  

begrensende	
  på	
  handlingsrommet	
  til	
  Expressen	
  er	
  det	
  ikke	
  grunn	
  til	
  å	
  trekke	
  dette	
  for	
  

langt.	
  Som	
  Ottosson	
  påpeker	
  har	
  ikke	
  dette	
  inntruffet	
  ennå.	
  Også	
  flere	
  av	
  de	
  intervjuede	
  

påpekte	
  at	
  Bonnier	
   enn	
   så	
   lenge	
  har	
  gitt	
  Expressen	
   stor	
   frihet	
   så	
   lenge	
  de	
  har	
  drevet	
  

lønnsomt.	
  Men	
  Ottosson	
  er	
  inne	
  på	
  noe	
  annet	
  angående	
  Bonniers	
  størrelse	
  som	
  har	
  hatt	
  

konkret	
  hemmende	
  effekt	
   for	
  Expressen,	
  nemlig	
  sentraliseringsprosesser.	
  Bonnier	
  har	
  

vurdert	
   at	
   hvert	
   enkelt	
   datterselskap	
   ikke	
   behøver	
   egne	
   avdelinger	
   for	
   blant	
   annet	
  

digitalt	
  annonsesalg	
  og	
   teknisk	
  utvikling.	
   I	
  et	
  grep	
   for	
  å	
  bedre	
  kostnadseffektiviteten	
   i	
  

konsernet	
   har	
   de	
   sentralisert	
   disse	
   funksjonene	
   inn	
   i	
   egne	
   selskaper	
   som	
   tjener	
   de	
  

andre	
  virksomhetene	
  i	
  konsernet.	
  Dermed	
  har	
  Expressen	
  ikke	
  lenger	
  disse	
  funksjonene	
  

fysisk	
  plassert	
  på	
  samme	
  sted	
  som	
  redaksjonen.	
  Når	
  det	
  gjelder	
  det	
  digitale	
  annonse-­‐

salget,	
   så	
   ble	
   dette	
   overtatt	
   av	
   Bonniers	
   salgsselskap	
   Bink	
   i	
   begynnelsen	
   av	
   2011.	
  

Digitalredaktør	
  Anna	
  Rastner	
  kommenterer	
  dette	
  slik:	
  

«Det	
  hadde	
  vi	
  aldri	
  valgt	
  selv.	
  Men	
  det	
  har	
  gjort	
  at	
  vi	
  er	
  nødt	
  til	
  å	
  ha	
  annonsesalget	
  
der.	
  Det	
  har	
  gjort	
  at	
  det	
  er	
  vanskelig	
  å	
  samarbeide	
  redaksjonelt.	
  Nå	
  håper	
  vi	
  å	
  få	
  til	
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det	
   uansett.	
   Men	
   det	
   har	
   blitt	
   vanskelig	
   å	
   gjøre	
   det	
   etter	
   at	
   selgerne	
   ble	
   flyttet	
  
herfra.»	
  (Anna	
  Rastner,	
  eget	
  intervju)	
  

Ifølge	
   annonsesjef	
   Torbjörn	
   Wittström	
   hadde	
   Expressen	
   en	
   ekspansjon	
   på	
  

videoannonser	
  som	
  økte	
  kraftig	
   fram	
  til	
  Bink	
  tok	
  over	
  det	
  digitale	
  annonsesalget.	
  Han	
  

mener	
  sentraliseringen	
  førte	
  til	
  at	
  Expressen	
  tapte	
  disse	
  inntektene.	
  

«Vi	
   hadde	
   jo	
   en	
   ekspansjon	
   på	
   videoannonser	
   som	
   gikk	
   rett	
   opp.	
   Så	
   tok	
   Bonnier	
  
over	
  og	
  det	
  flatet	
  ut.	
  Og	
  det	
  er	
  der	
  vi	
  er	
  nå.	
  Dette	
  er	
  en	
  problematikk	
  jeg	
  i	
  dag	
  lever	
  
i.	
  […]	
  jeg	
  tror	
  at	
  levende	
  bilder,	
  altså	
  videoannonser,	
  uansett	
  om	
  det	
  er	
  på	
  nettsiden	
  
eller	
  i	
  mobilen	
  så	
  er	
  det	
  et	
  must.	
  Det	
  er	
  der	
  ekspansjonen	
  finnes.	
  […]	
  jeg	
  sier	
  ikke	
  at	
  
vi	
  hadde	
  lykkes	
  mye	
  bedre	
  om	
  dette	
  ikke	
  hadde	
  blitt	
  gjort,	
  for	
  svaret	
  på	
  det	
  vet	
  vi	
  
ikke.	
   Det	
   vi	
   vet	
   er	
   at	
   vi	
   har	
   hatt	
   en	
   mye	
   dårligere	
   utvikling	
   etter	
   at	
   vi	
   ble	
  
sentralisert.	
  Det	
  vet	
  vi.»	
  (Torbjörn	
  Wittström,	
  eget	
  intervju)	
  

Sentraliseringen	
  av	
   teknikk-­‐	
  og	
  utviklingsavdelingen	
  er	
   ikke	
  preget	
  av	
   like	
  stor	
  

misnøye.	
   Det	
   at	
   denne	
   avdelingen	
   befinner	
   seg	
   utenfor	
   Expressens	
   redaksjonslokaler	
  

gjør	
   ifølge	
   sjefredaktør	
  Thomas	
  Mattson	
  at	
  det	
  blir	
   litt	
  mer	
  komplisert	
   å	
  gjennomføre	
  

ting	
   som	
   krever	
   at	
   denne	
   avdelingen	
   er	
   involvert.	
   Samtidig	
  mener	
   han	
   at	
   det	
   gagner	
  

Expressen	
   på	
   den	
  måten	
   at	
   denne	
   avdelingen	
   i	
   form	
   av	
   å	
   være	
   sentralisert	
   har	
   mer	
  

slagkraft	
  når	
  det	
  gjelder	
  kompetanse	
  og	
  investeringer	
  når	
  slike	
  prosesser	
  blir	
  igangsatt.	
  

De	
   negative	
   følgene	
   av	
   å	
   ha	
   en	
   ekstern	
   utviklingsavdeling	
   begrenses	
   ifølge	
   digital-­‐

redaktør	
  Anna	
  Rastner	
   av	
   at	
   Expressen	
   besitter	
   konsernets	
  mest	
   trafikkerte	
   nettside.	
  

Dette	
  mener	
   hun	
   fører	
   til	
   at	
   Expressen	
   blir	
   prioritert	
   og	
   får	
   den	
   servicen	
   de	
   trenger.	
  

Man	
  får	
  likevel	
  oppfatningen	
  at	
  Rastner	
  kunne	
  tenke	
  seg	
  at	
  situasjonen	
  var	
  annerledes.	
  

Hun	
  har	
  tidligere	
  besøkt	
  Dagbladet,	
  der	
  utviklingsavdelingen	
  er	
  lokalisert	
  sammen	
  med	
  

redaksjonen,	
   og	
   har	
   sett	
   hvordan	
   utvikling	
   der	
   jobber	
   tett	
   sammen	
   med	
   annonse-­‐

avdelingen	
  og	
  redaksjonen	
  og	
  gjennomfører	
  utviklingsprosesser	
  hurtig.	
  

«Ja,	
  det	
  er	
  vi	
   litt	
  misunnelige	
  på.	
  For	
  at	
  vår	
  teknikk	
  ble	
  flyttet	
  var	
  heller	
  ikke	
  vårt	
  
valg.	
  Vi	
  ser	
  at	
  det	
  går	
  ganske	
  bra,	
  nå	
  etter	
  ett	
  og	
  et	
  halvt	
  år.	
  Vi	
  hadde	
  jo	
  også	
  vår	
  
egen	
  utviklingsavdeling	
  på	
  huset,	
   som	
   ikke	
  er	
  der	
   lengre.	
  Det	
   tar	
   litt	
   lengre	
   tid	
  å	
  
komme	
   i	
   gang	
   når	
   vi	
   vil	
   gjøre	
   nye	
   ting,	
   men	
   samtidig	
   har	
   vi	
   en	
   veldig	
   stabil	
  
leverandør	
  som	
  vi	
  alltid	
  kan	
  ringe	
  i	
  alle	
  situasjoner	
  og	
  få	
  hjelp.	
  […]	
  Jeg	
  synes	
  jo	
  at	
  
når	
  man	
  driver	
  et	
  stort	
  medienettsted	
  er	
  det	
  mest	
  naturlige	
  at	
  utviklingsavdelingen	
  
er	
   en	
   del	
   av	
   bedriften.	
   At	
   de	
   skal	
   sitte	
   sammen	
   med	
   redaksjonen,	
   nesten,	
   og	
   se	
  
hvordan	
  man	
  arbeider,	
   slik	
  at	
  man	
  kan	
  dele	
  på	
   ideer	
  om	
  hvordan	
  man	
  kan	
  gjøre	
  
ting	
   bedre	
   og	
   komme	
  med	
   forslag	
   på	
   nye	
   funksjoner.	
   Det	
   er	
   drømmetilværelsen.	
  
Men	
  slik	
  var	
  det	
   ikke	
  da	
  utviklerne	
  satt	
  her	
  på	
  huset	
  heller.»	
   (Anna	
  Rastner,	
  eget	
  
intervju)	
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Dagbladets	
   interne	
   utviklingsavdeling	
   spiller	
   en	
   viktig	
   rolle	
   i	
   kampen	
   for	
   å	
  

beholde	
  eller	
  bedre	
  den	
  allerede	
  gode	
  digitale	
  posisjonen.	
  Avdelingen	
  legger	
  stolthet	
  i	
  å	
  

være	
  langt	
  framme	
  når	
  det	
  gjelder	
  nye	
  teknologiske	
  løsninger	
  og	
  arbeidet	
  er	
  preget	
  av	
  

stor	
   fleksibilitet.	
  De	
  siste	
  årene	
  har	
  utviklingsavdelingen	
  skapt	
  et	
   livestudio	
  Dagbladet	
  

benytter	
  til	
  å	
  dekke	
  store	
  løpende	
  nyhetshendelser	
  eller	
  sport,	
  slik	
  som	
  fotballkamper.	
  

De	
   har	
   bygget	
   opp	
   en	
   egen	
   publiseringsløsning,	
   med	
   tilhørende	
   nye	
   nettsider	
   og	
  

annonseløsning,	
  iPad-­‐app	
  og	
  ikke	
  minst	
  løsninger	
  for	
  videodekning	
  av	
  nyhetssaker,	
  som	
  

ble	
  brukt	
  under	
  dekningen	
  av	
  rettssaken	
  etter	
  22.	
  juli,	
  der	
  Dagbladet	
  på	
  det	
  meste	
  tilbød	
  

leserne	
  sju	
  forskjellige	
  videostrømmer	
  samtidig.	
  Som	
  nevnt	
  var	
  det	
  i	
  Expressen	
  misnøye	
  

med	
  at	
  de	
  ikke	
  kontrollerte	
  sitt	
  eget	
  digitale	
  annonsesalg	
  eller	
  teknikk.	
  I	
  Dagbladet,	
  som	
  

har	
  begge	
  funksjonene	
  internt,	
  jobber	
  disse	
  initiativene	
  tett	
  sammen	
  for	
  å	
  skape	
  størst	
  

mulig	
   effekt.	
   Annonsesjef	
   Chris	
   Tallerås	
   Steen	
   trekker	
   fram	
   arbeidet	
   med	
   de	
   nye	
  

nettsidene	
   og	
   tilhørende	
   annonseflater	
   som	
   ble	
   lansert	
   1.	
   september	
   2010	
   som	
   et	
  

eksempel	
   på	
   godt	
   samarbeid.	
   Initiativet	
   til	
   dette	
   kom	
   fra	
   utviklingsavdelingen,	
   som	
  

tidlig	
  koblet	
  inn	
  annonseavdelingen.	
  

«Det	
  var	
  en	
  super	
  prosess,	
  og	
  vi	
  jobbet	
  veldig	
  godt	
  sammen	
  med	
  utvikling	
  og	
  design	
  
for	
   å	
   lage	
   de	
   flatene	
   så	
   gode	
   som	
  mulig.	
   […]	
  Det	
   var	
   en	
  helt	
   ny	
  måte	
   å	
   profilere	
  
digital	
  annonsering	
  på,	
  som	
  vi	
  hadde	
  veldig	
  stort	
  hell	
  med.»	
  (Chris	
  Tallerås	
  Steen,	
  
eget	
  intervju)	
  

Utviklingsavdelingen,	
   annonseavdelingen	
   og	
   ledere	
   med	
   redaksjonelt	
   ansvar	
  

møtes	
   en	
   gang	
   i	
   uken	
   for	
   å	
   gå	
   gjennom	
   det	
   pågående	
   arbeidet,	
   nye	
   teknologiske	
  

løsninger	
  og	
  eventuelle	
  muligheter	
  knyttet	
  til	
  dette.	
  Der	
  går	
  de	
  igjennom	
  hva	
  som	
  skal	
  

satses	
  på,	
  hva	
  man	
  ikke	
  skal	
  gjøre	
  og	
  hva	
  man	
  må	
  vente	
  med.	
  

«[…]	
  det	
   er	
   viktig	
  at	
   vi	
  møtes,	
   sees	
   og	
  at	
   vi	
   har	
   en	
  god	
  dialog.	
   Sånn	
  at	
  man	
   ikke	
  
sitter	
  et	
  helt	
  annet	
  sted	
  og	
  ikke	
  har	
  en	
  tilknytning	
  til	
  det	
  produktet	
  man	
  holder	
  på	
  
med.	
   Alle	
   annonsene	
   selges	
   herfra.	
   Så	
   vi	
   har	
   kontroll	
   på	
   annonsørene,	
   vi	
   har	
  
kontroll	
   på	
   hva	
   de	
   selger	
   og	
   hvorfor	
   de	
   selger	
   sånn	
   som	
   de	
   gjør.	
   […]	
   Her	
   skal	
  
informasjonen	
  deles	
  mellom	
  to	
  som	
  sitter	
  ved	
  siden	
  av	
  hverandre,	
  og	
  så	
  sitter	
   jeg	
  
rett	
  bortenfor.	
  Som	
  ”nummer	
  to”-­‐medie	
  så	
  tror	
  jeg	
  det	
  er	
  kjempeviktig	
  at	
  vi	
  har	
  den	
  
kraften	
  og	
  kan	
  gjøre	
  det	
  litt	
  raskere	
  enn	
  ”nummer	
  én”-­‐mediet	
  [VG].»	
  (Chris	
  Tallerås	
  
Steen,	
  eget	
  intervju)	
  

For	
  å	
  komme	
  den	
  digitale	
  annonseveksten	
  i	
  møte	
  har	
  avdelingen	
  fra	
  1.	
  april	
  2012	
  

gjort	
   alle	
   sine	
   selgere	
   multimediale,	
   noe	
   som	
   innebærer	
   at	
   hver	
   eneste	
   selger	
   tilbyr	
  

kundene	
   sine	
   annonsering	
   på	
   alle	
   Dagbladets	
   plattformer.	
   Avdelingen	
   har	
   to	
   selgere	
  

som	
   jobber	
   spesifikt	
  med	
  mobilannonsering,	
   og	
   én	
   som	
   jobber	
   spesielt	
   innrettet	
  mot	
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web-­‐tv.	
   I	
   tillegg	
  har	
  avdelingen	
  ansatt	
  en	
  egen	
  flashdesigner	
  som	
  de	
  tar	
  med	
  seg	
  ut	
  til	
  

kundene	
  for	
  å	
  vise	
  fram	
  hvilke	
  muligheter	
  for	
  annonsering	
  som	
  foreligger	
  på	
  de	
  digitale	
  

plattformene.	
  Dette	
  gjør	
  ifølge	
  Tallerås	
  Steen	
  at	
  annonseavdelingen	
  i	
  Dagbladet	
  preges	
  

av	
  optimisme.	
  

«[…]	
  hos	
  oss	
  er	
  det	
  veldig	
  optimisme,	
  fordi	
  vi	
  klarer	
  den	
  transformasjonen.	
  Hadde	
  vi	
  
fortsatt	
  bare	
  hatt	
  selgere	
  som	
  solgte	
  annonser	
  på	
  papir,	
  så	
  kunne	
  nok	
  det	
  vært	
  litt	
  
trått.	
  Men	
   i	
  og	
  med	
  at	
  vi	
   selger	
  både	
  på	
  papir	
  og	
  nett,	
   så	
  er	
  de	
  både	
  med	
  på	
  den	
  
digitale	
   oppturen	
   og	
   det	
   at	
   det	
   går	
   nedover	
   på	
   papir.	
   De	
   får	
   med	
   seg	
   hele	
  
transformasjonen.[…]	
   Vi	
   klarer	
   å	
   snu	
   oss	
   fort	
   nok	
   hele	
   tiden	
   sånn	
   at	
   vi	
   kan	
   la	
  
annonsørene	
   være	
   der	
   de	
   ønsker	
   å	
   være,	
   slik	
   at	
   de	
   ikke	
   går	
   til	
   andre,	
   som	
  
konkurrentene	
  våre.	
  Vi	
  klarer	
  å	
  beholde	
  de	
  hos	
  oss	
  og	
  gi	
  dem	
  det	
  de	
  ønsker.	
  For	
  det	
  
går	
  litt	
  fort	
  i	
  denne	
  bransjen	
  vår.	
  Klarer	
  ikke	
  vi	
  det	
  så	
  er	
  det	
  noen	
  andre	
  som	
  klarer	
  
det.»	
  (Chris	
  Tallerås	
  Steen,	
  eget	
  intervju)	
  

Et	
   av	
   aspektene	
  ved	
  digital	
   annonsering	
   som	
  Expressens	
   annonsesjef	
  Torbjörn	
  

Wittström	
  vektla	
  var	
  å	
  bygge	
  opp	
  systemer	
   for	
  de	
  digitale	
  plattformene	
  som	
  innrettet	
  

annonseringen	
  på	
  smartere	
  måten	
  mot	
  kunden.	
  

«Det	
  vi	
  må	
  tenke	
  nå	
  er	
  at	
  ”du	
  Torbjørn,	
  du	
  er	
  moteinteressert.	
  Det	
  ser	
  vi	
  for	
  du	
  har	
  
lest	
   disse	
   spesifikke	
   artiklene”.	
   Da	
   må	
   vi	
   kunne	
   innrette	
   tilbudene	
   mot	
   mitt	
   IP-­‐
nummer.	
   Systemet	
   må	
   vite	
   at	
   det	
   er	
   jeg	
   som	
   er	
   inne,	
   og	
   at	
   jeg	
   er	
   interessert	
   i	
  
moteannonser.	
  Da	
  kan	
  man	
  ha	
  en	
  høyere	
  pris,	
  fordi	
  man	
  vet	
  at	
  treffsikkerheten	
  er	
  
mer	
  nøyaktig.	
  […]	
  teknikken	
  kommer	
  til	
  å	
  bli	
  så	
  utrolig	
  viktig.	
  Og	
  et	
  av	
  Expressens	
  
dilemmaer	
   er	
   at	
   vi	
   ikke	
   har	
   utviklet	
   dette	
   fullt	
   ut.»	
   (Torbjörn	
   Wittström,	
   eget	
  
intervju)	
  

En	
  av	
  grunnene	
  til	
  at	
  dette	
  ikke	
  har	
  skjedd	
  er	
  som	
  nevnt	
  tidligere	
  at	
  Bonnier	
  har	
  

sentralisert	
   Expressens	
   funksjoner	
   for	
   utvikling	
   og	
   digital	
   annonsering.	
   I	
   Dagbladet,	
  

hvor	
  dette	
  er	
  på	
  plass	
  er	
  de	
  i	
  gang	
  med	
  å	
  rulle	
  ut	
  systemene	
  Wittström	
  etterlyser.	
  

«[…]	
  nå	
  driver	
  vi	
  virkelig	
  på	
  med	
  å	
  optimalisere	
  for	
  fremtiden,	
  med	
  dette	
  som	
  heter	
  
behavioral	
   targeting,	
   exchanger	
  og	
   inscreen.	
   […]	
  alle	
   tekniske	
  data	
   [hentes]	
   inn	
   i	
  
systemer	
  i	
  mye	
  større	
  grad	
  for	
  at	
  vi	
  skal	
  vite	
  hvem	
  du	
  er	
  og	
  at	
  annonsøren	
  skal	
  få	
  
den	
  leseren	
  som	
  den	
  ønsker.	
  Dette	
  er	
  noe	
  som	
  kommer.	
  Vi	
  er	
  ikke	
  der	
  ennå,	
  men	
  vi	
  
driver	
  og	
  rigger	
  oss	
  for	
  framtiden.»	
  (Chris	
  Tallerås	
  Steen,	
  eget	
  intervju)	
  

Akkurat	
   som	
  Rastner	
  har	
  Wittström	
  vært	
  og	
  besøkt	
  Dagbladet	
  og	
  sett	
  hvordan	
  

de	
   forskjellige	
   avdelingene	
   jobber	
   sammen	
   for	
   å	
   utnytte	
   potensialet	
   i	
   de	
   digitale	
  

plattformene.	
  Han	
  tror	
  Expressen	
  har	
  behandlet	
  dette	
  litt	
  «stemoderlig»:	
  

«[…]	
   og	
   ikke	
   tatt	
   helt	
   over	
   oss	
   at	
   dette	
   må	
   inn.	
   Vi	
   har	
   satset	
   veldig	
   mye,	
   av	
  
historiske	
  årsaker,	
  på	
  å	
  lage	
  bra	
  journalistikk,	
  og	
  så	
  antatt	
  at	
  leserne	
  vil	
  komme	
  av	
  
automatikk.	
   Jeg	
   tror	
   at	
   vi	
   har	
   undervurdert	
   den	
   tekniske	
   utviklingen	
   noe	
   veldig.	
  
For	
   veldig	
   mye	
   av	
   dette	
   handler	
   om	
   nettopp	
   teknikk:	
   å	
   bygge	
   opp	
   et	
   teknisk	
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fundament	
   som	
   både	
   skaper	
   trafikk	
   og	
   hele	
   tiden	
   genererer	
   trafikk	
   mellom	
   de	
  
digitale	
  plattformene.	
  Det	
  er	
  litt	
  det	
  jeg	
  sier	
  med	
  mobilen,	
  at	
  de	
  som	
  kommer	
  til	
  å	
  
lykkes	
  med	
  det…	
  femti	
  prosent	
  av	
  det	
  å	
  lykkes	
  på	
  mobilen	
  handler	
  om	
  å	
  ha	
  en	
  egen	
  
teknisk	
   organisasjon,	
   analytisk	
   organisasjon	
   og	
   målgruppeorganisasjon	
   i	
   den	
  
eksisterende	
  virksomheten.»	
  (Torbjörn	
  Wittström,	
  eget	
  intervju)	
  

På	
   tidspunktet	
   intervjuet	
   ble	
   gjennomført	
   hadde	
   Wittström	
   lite	
   tro	
   på	
   at	
  

Expressen	
  ville	
  gjenvinne	
  kontrollen	
  over	
  sin	
  egen	
  digitale	
  annonsering.	
  I	
  den	
  anledning	
  

er	
  det	
  viktig	
  å	
  notere	
  at	
  i	
  løpet	
  av	
  arbeidet	
  med	
  denne	
  oppgaven,	
  åtte	
  måneder	
  senere,	
  

skjedde	
  det	
  en	
  utvikling	
  i	
  denne	
  saken,	
  noe	
  som	
  også	
  kan	
  stå	
  som	
  et	
  bilde	
  på	
  hvor	
  hurtig	
  

ting	
   endrer	
   seg	
   i	
   denne	
   bransjen.	
   Den	
   7.	
   mars	
   2013	
   kunne	
   det	
   svenske	
   media-­‐	
   og	
  

kommunikasjonstidsskriftet	
  Resumé	
  bekrefte,	
  som	
  de	
  hadde	
  meldt	
  to	
  uker	
  tidligere,	
  at	
  

Bonnier	
  legger	
  ned	
  det	
  sentraliserte	
  digitale	
  annonsesalgsselskapet	
  Bink,	
  og	
  at	
  ansvaret	
  

for	
  det	
  digitale	
  annonsesalget	
  falt	
  tilbake	
  til	
  de	
  respektive	
  varemerkene	
  (Rågsjö	
  Thorell,	
  

2013a).	
  

6.2.3 Dagbladet	
  trues	
  av	
  mediekonsentrasjon	
  

Når	
  det	
   gjelder	
  Dagbladets	
   situasjon	
   så	
   er	
   de	
   som	
  enkeltstående	
   aktør	
  mer	
  utsatt	
   for	
  

endringer	
  i	
  markedet	
  enn	
  et	
  selskap	
  som	
  er	
  del	
  av	
  et	
  større	
  konsern.	
  Utviklingen	
  i	
  det	
  

norske	
   mediemarkedet	
   har	
   i	
   mange	
   år	
   vært	
   preget	
   av	
   en	
   eierkonsentrasjon	
   der	
  

mediekonsern	
  som	
  Schibsted	
  og	
  Amedia	
  (tidligere	
  A-­‐pressen)	
  har	
  fått	
  stor	
  dominans	
  i	
  

både	
   lokal-­‐	
   og	
   rikspressemarkedet	
   (Roppen,	
   2008:	
   58).	
   Denne	
   situasjonen	
   reiser	
  

spørsmål	
  rundt	
  Dagbladets	
  valg	
  om	
  å	
  stå	
  uavhengig	
  eller	
  å	
  søke	
  seg	
  mot	
  en	
  større	
  eier.	
  

Dette	
  temaet	
  vekker	
  et	
  alvor	
  hos	
  Dagbladets	
  ledelse,	
  noe	
  Berner	
  Gruppens	
  konsernsjef	
  

Tore	
  Stangebye	
  kommenterer	
  på	
  denne	
  måten:	
  

«[…]	
  du	
  kan	
  si	
  det	
  at	
  den	
  store	
  bekymringen	
  i	
  vår	
  posisjon	
  er	
  at	
  vi	
  er	
  i	
  ferd	
  med	
  å	
  få	
  
en	
   duopolistisk	
   situasjon	
   i	
   Norge	
   hvorpå	
   Schibsted	
   og	
   A-­‐pressen	
   deler	
   medie-­‐
markedet	
  mellom	
  seg.	
  Og	
  det	
  blir	
  mer	
  og	
  mer	
  krevende	
  for	
  de	
  uavhengige	
  aktørene	
  
å	
   stå	
   imot.	
  Både	
   fordi	
  at	
  Schibsted	
  og	
  A-­‐pressen	
  har	
   større	
   ressurser	
   i	
   forhold	
   til	
  
journalistisk	
  investering,	
  men	
  også	
  fordi	
  de	
  dekker	
  så	
  store	
  del	
  av	
  Norge	
  at	
  de	
  kan	
  
samarbeide	
  på	
  en	
  annen	
  måte	
  på	
  annonsemarkedet.	
  Så	
  det	
  er	
  en	
  reell	
  utfordring	
  
og	
   trussel	
   slik	
   jeg	
   ser	
   det.	
   […]	
   Det	
   er	
   klart	
   at	
   Dagbladet	
   i	
   dag	
   har	
   en	
   tredel	
   av	
  
ressursene	
  til	
  VG.	
  Vi	
  kjemper	
  i	
  det	
  samme	
  markedet.	
  […]	
  Og	
  samtidig	
  så	
  ser	
  vi	
  at	
  vi	
  
på	
   et	
   eller	
   annet	
   tidspunkt	
   ikke	
   har	
   finansielle	
   muskler	
   eller	
   har	
   journalistiske	
  
ressurser	
   til	
   å	
   kjempe	
   mot	
   de	
   vi	
   sammenlignes	
   med.»	
   (Tore	
   Stangebye,	
   eget	
  
intervju)	
  	
  

I	
   denne	
   sammenhengen	
   velger	
   Dagbladet	
   ofte	
   å	
   uttale	
   seg	
   i	
   debatter	
   omkring	
  

rammebetingelsene	
   i	
   det	
   norske	
   mediemarkedet.	
   Blant	
   annet	
   har	
   sjefredaktør	
   John	
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Arne	
   Markussen	
   arbeidet	
   politisk	
   ved	
   å	
   argumentere	
   for	
   en	
   endring	
   i	
   ordningen	
   for	
  

pressestøtte,	
   slik	
   at	
   løssalgsaviser	
   slik	
   som	
   Dagbladet	
   også	
   kan	
   få	
   støtte	
   til	
   produk-­‐

sjonen	
  fra	
  den	
  norske	
  staten	
  (Eckblad,	
  2012).	
  Selv	
  om	
  dette	
  ikke	
  er	
  fullstendig	
  avgjort,	
  

ble	
   dette	
   i	
   første	
   runde	
   avslått	
   av	
  Kulturministeren	
   (Jensen,	
   2013b).	
  Markussen	
  har	
   i	
  

tillegg	
  uttalt	
   seg	
   i	
   debatten	
  om	
  ny	
  eierskapslov	
   for	
  mediebransjen,	
  både	
  alene	
   (Slydal	
  

Johansen,	
  2012a)	
  og	
  sammen	
  med	
  andre	
  aktører	
  (Hoff	
  Lysholm,	
  Markussen,	
  Simonnes,	
  

&	
  Braanen,	
  2012).	
  Under	
  intervjuet	
  til	
  denne	
  oppgaven	
  kommenterte	
  Markussen	
  dette	
  

arbeidet	
  slik:	
  	
  

«Dette	
   går	
   jo	
   på	
   å	
   skape	
   gode	
   rammevilkår	
   i	
   bransjen.	
   Gode	
   og	
   forutsigbare	
  
rammevilkår.	
  Hvis	
  man	
  mener	
  at	
  det	
  har	
  en	
  verdi	
  med	
  mangfold,	
  og	
  flere	
  aktører	
  
på	
   banen	
   så	
  må	
  man	
   legge	
   til	
   rette	
   for	
   det.	
   Og	
   det	
   er	
   viktig	
   at	
   vi	
   har	
   en	
   tydelig	
  
stemme	
  i	
  den	
  debatten.	
  […]	
  Vi	
  er	
  jo	
  et	
  uavhengig	
  mediehus.	
  Det	
  er	
  klart	
  at	
  det	
  å	
  stå	
  
alene	
  blir	
  stadig	
  tøffere.	
  For	
  hver	
  gang	
  noen	
  slår	
  seg	
  sammen	
  blir	
  det	
  tøffere	
  å	
  være	
  
uavhengig.	
  Fordi	
  man	
  har	
  ikke	
  så	
  mye	
  å	
  spille	
  på	
  når	
  det	
  gjelder	
  å	
  ta	
  ned	
  kostnader	
  
eller	
  for	
  så	
  vidt	
  når	
  det	
  gjelder	
  å	
  ha	
  kraft	
  til	
  å	
  utvikle	
  og	
  være	
  innovativ.	
  Så	
  det	
  blir	
  
tøffere	
  og	
  tøffere	
  egentlig.»	
  (John	
  Arne	
  Markussen,	
  eget	
  intervju)	
  

Men	
  selv	
  om	
  Dagbladet	
  uttaler	
  seg	
  kritisk	
  om	
  de	
  store	
  mediekonsernene	
  er	
  nok	
  

avstanden	
  i	
  realiteten	
  ikke	
  så	
  stor	
  som	
  det	
  kan	
  virke	
  gjennom	
  avisspaltene.	
  Dagbladets	
  

ledelse	
  vurderer	
  muligheten	
  for	
  å	
  bli	
  del	
  av	
  et	
  større	
  selskap,	
  noe	
  de	
  har	
  tatt	
  skritt	
  for	
  å	
  

muliggjøre.	
   I	
   september	
  av	
  2012	
  vedtok	
  en	
  ekstraordinær	
  generalforsamling	
   i	
  Berner	
  

Gruppen	
  en	
  ny	
  eiermodell	
  som	
  gjør	
  det	
  lettere	
  å	
  slå	
  seg	
  sammen	
  med	
  andre	
  selskaper	
  

(Eckblad	
  &	
  Strømmen,	
  2012).	
  Nesten	
  nøyaktig	
  et	
  år	
  tidligere	
  hadde	
  Dagens	
  Næringsliv	
  

meldt	
  at	
  Dagbladet	
  og	
  Amedia,	
  den	
  gang	
  hetende	
  A-­‐pressen,	
  var	
  i	
  samtaler	
  om	
  en	
  mulig	
  

fusjon	
   (Tjersland,	
   2011a).	
   I	
   intervjuet	
   til	
   denne	
   oppgaven	
   kommenterte	
   konsernsjef	
  

Tore	
  Stangebye	
  spørsmålet	
  om	
  å	
  bli	
  del	
  av	
  et	
  større	
  selskap	
  slik.	
  

«Ja,	
  det	
  håper	
  jeg.	
  Fordi	
  jeg	
  tror	
  det	
  er	
  viktig	
  for	
  oss.	
  Nå	
  er	
  det	
  klart	
  at	
  det	
  ikke	
  er	
  
så	
  veldig	
  mange	
  eiere	
  å	
  velge	
  mellom	
  i	
  den	
  tradisjonelle	
  mediesfæren.	
  Men	
  du	
  ser	
  
at	
  man	
   får	
  digitale	
  aktører	
  som	
  etter	
  hvert	
  kan	
  bli	
   spennende	
  å	
  se	
  mot.	
  Så	
  vi	
   får	
  
se.»	
  (Tore	
  Stangebye,	
  eget	
  intervju)	
  	
  

I	
   slutten	
   av	
  mai	
   2013	
  blusset	
   det	
   igjen	
   opp	
   i	
   ryktene	
  om	
  at	
  Dagbladet	
   ville	
   bli	
  

solgt.	
  Blant	
  andre	
  Kampanje.com	
  meldte	
  at	
  Berner	
  Gruppen	
  hadde	
  vært	
  i	
  kontakt	
  med	
  

flere	
   store	
  mediekonsern	
   vedrørende	
   salg	
   av	
   Dagbladet.	
   Stangebye	
   bekreftet	
   overfor	
  

bransjebladet	
  at	
  de	
  hadde	
  vært	
  i	
  samtaler	
  med	
  blant	
  annet	
  danske	
  Aller	
  Media	
  (Hauger,	
  

Fossbakken,	
  &	
   Jerijervi,	
  2013).	
  Torsdag	
  20.	
   juni	
  meldte	
  Dagbladet	
  selv	
  at	
  salget	
  var	
  et	
  

faktum,	
  og	
  at	
  de	
  dermed	
  var	
  blitt	
  en	
  del	
  av	
  det	
  danske	
  mediekonsernet	
  (Østtveit,	
  2013).	
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6.3 Kulturelle	
  effekter	
  
Flere	
   studier	
   har	
   vist	
   hvordan	
   bedriftskultur	
   spiller	
   en	
   viktig	
   rolle	
   i	
   driften	
   av	
  

mediebedrifter	
   (Barland,	
   2012b:	
   169;	
   Krumsvik,	
   2009:	
   13;	
   Küng-­‐Shankleman,	
   2000;	
  

Nygren	
  &	
  Carlsson,	
  2008;	
  Storsul	
  &	
  Krumsvik,	
  2013).	
  I	
  utgangspunktet	
  var	
  ikke	
  denne	
  

studien	
  innrettet	
  spesielt	
  for	
  å	
  fange	
  opp	
  kulturforskjeller,	
  men	
  den	
  har	
  likevel	
  avdekket	
  

en	
  del	
  ulikheter	
  mellom	
  Expressen	
  og	
  Dagbladet	
  på	
  dette	
  området.	
  En	
  av	
   forskjellene	
  

finnes	
   i	
   graden	
  av	
   formalisering	
   i	
   de	
   to	
   organisasjonene.	
  Vi	
   har	
   allerede	
   sett	
   hvordan	
  

dette	
  er	
  strukturelt	
  nedfelt,	
  på	
  den	
  måten	
  at	
  Dagbladet	
  har	
  en	
  integrert	
  redaksjon	
  der	
  

hensikten	
  er	
  å	
  ikke	
  skille	
  mellom	
  hvorvidt	
  journalistene	
  skriver	
  for	
  nett	
  eller	
  papir.	
  Hos	
  

Expressen	
  er	
  dette	
  altså	
  delt	
  opp.	
  Om	
  dette	
  er	
  et	
  uttrykk	
  for	
  en	
  kulturforskjell	
  mellom	
  

de	
  to	
  finnes	
  det	
   ikke	
  grunnlag	
  for	
  å	
  slå	
  fast	
  her.	
  Men	
  det	
  finnes	
  også	
  andre	
  forskjeller,	
  

som	
  virker	
  mer	
  kulturelt	
   betinget.	
  Dette	
   ser	
   vi	
   spor	
   av	
  når	
  nyhetsredaktør	
  Alexandra	
  

Beverfjord	
  beskriver	
   forskjellen	
  mellom	
  å	
   være	
   ansatt	
   i	
  Dagbladet	
   i	
  motsetning	
   til	
   en	
  

annen	
  avis.	
  

«Det	
  kommer	
  helt	
  an	
  på,	
  men	
  her	
  er	
  det	
  tradisjon	
  for	
  veldig	
  kraftig	
  involvering	
  i	
  alt	
  
det	
  vi	
  gjør.	
  Veldig	
  mange	
  av	
  de	
  som	
  jobber	
  her	
  blir	
   involvert	
   i	
  ulike	
  prosjekter	
  og	
  
utviklingsprosjekter.	
   Vi	
   er	
   en	
   avis	
   som	
   gir	
   den	
   enkelte	
   medarbeider	
   ganske	
   bra	
  
armslag	
  i	
   forhold	
  til	
  om	
  man	
  har	
   lyst	
  til	
  å	
  prøve	
  ut	
  et	
  prosjekt	
  eller	
  teste	
  ut	
  noen	
  
ting	
  så	
  er	
  det	
  som	
  regel	
  bra	
  rom	
  for	
  det.	
  Så	
  ja,	
  jeg	
  tror	
  nok	
  at	
  det	
  er	
  litt	
  annerledes	
  
på	
  grunn	
  av	
  det.	
  Det	
  er	
  mer	
  rom	
  for	
  individualisme	
  i	
  Dagbladet,	
  enn	
  det	
  er	
  i	
  andre	
  
aviser.	
  Det	
  er	
  i	
  hvert	
  fall	
  det	
  mange	
  som	
  kommer	
  fra	
  andre	
  aviser	
  sier.»	
  (Alexandra	
  
Beverfjord,	
  eget	
  intervju.)	
  

En	
  av	
  de	
  ansatte	
  i	
  Dagbladet	
  som	
  nylig	
  kom	
  fra	
  en	
  annen	
  avis	
  er	
  digitalredaktør	
  

Hildegunn	
  Soldal.	
  Hun	
  kom	
  til	
  Dagbladet	
  i	
  mai	
  2011	
  etter	
  å	
  ha	
  hatt	
  en	
  lignende	
  stilling	
  i	
  

britiske	
  The	
  Guardian.	
  I	
  sitt	
  intervju	
  beskriver	
  Soldal	
  hvordan	
  hun	
  oppfattet	
  forskjellen	
  

mellom	
  de	
  to	
  arbeidsplassene.	
  

«Jeg	
  har	
  aldri	
  opplevd	
  noe	
  sånn	
  som	
  hvordan	
  bomba	
  smalt	
  22.	
  juli	
  [2011].	
  Hvordan	
  
alle	
  sprang	
  til	
  her,	
  alle	
  bidro,	
  og	
  det	
  var	
  ikke	
  noe	
  spørsmål…	
  alle	
  stilte,	
  og	
  de	
  kom	
  
fra	
  alle	
  steder	
  på	
  hele	
  huset.	
  Jeg	
  var	
  i	
  London	
  da	
  bomba	
  smalt	
  7.	
  Juli	
  2005,	
  og	
  det	
  jo	
  
klart	
  at	
  alle	
  stiller,	
  men	
  mer	
  som	
  en	
  del	
  av	
  jobben,	
  en	
  rutinemessig	
  greie	
  nesten.	
  Det	
  
er	
  så	
  mye	
  større	
  der.	
  Men	
  her	
  er	
  det	
  en	
  veldig	
  fellesskapsånd	
  og	
  stolthet	
  som,	
  det	
  er	
  
klart	
  det	
  er	
  stolthet	
  andre	
  steder	
  også,	
  men…	
  ja	
  det	
  er	
  litt	
  spesielt	
  her	
  i	
  Dagbladet,	
  
da,	
  synes	
  jeg.»	
  (Hildegunn	
  Soldal,	
  eget	
  intervju)	
  

I	
   kontrast	
   til	
   dette	
   så	
   vi	
   hvordan	
   Anna	
   Rastner	
   under	
   punkt	
   5.3.	
   av	
   forrige	
  

kapittel	
  beskrev	
  hvordan	
  de	
  mer	
  formaliserte	
  avdelingsskillene	
  i	
  Expressen	
  bidro	
  til	
  at	
  

de	
  der	
  noen	
  ganger	
  jobber	
  dobbelt	
  og	
  «nesten	
  ender	
  opp	
  med	
  å	
  konkurrere	
  internt».	
  I	
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tillegg	
  finner	
  man	
  i	
  Expressen	
  en	
  bekymring	
  for	
  at	
  den	
  journalistiske	
  produksjonen	
  er	
  i	
  

ferd	
  med	
  å	
  bli	
  for	
  «toppstyrt»,	
  noe	
  som	
  ifølge	
  Expressens	
  klubbleder	
  Olle	
  Fors	
  ikke	
  var	
  

tilfelle	
   tidligere	
  (eget	
   intervju).	
  På	
  spørsmål	
  om	
  det	
  er	
   tilfelle	
  at	
  Expressen	
  har	
  endret	
  

seg	
  i	
  denne	
  retningen	
  svarer	
  sjefredaktør	
  Thomas	
  Mattsson	
  slik:	
  	
  

«Siden	
   følelser	
   og	
   personifisering	
   er	
   viktige	
   kriterier	
   for	
   en	
   tabloid,	
   så	
   kan	
   ikke	
  
denne	
   typen	
  avis	
   organiseres	
  på	
   en	
  annen	
  måte	
   enn	
  at	
   et	
  menneske,	
   redaktøren,	
  
sier	
  at	
  ”sånn	
  skal	
  vi	
  gjøre	
  det	
  i	
  dag”	
  og	
  fordeler	
  arbeidsoppgaver	
  på	
  journalistene.	
  
Det	
  er	
  mye	
  mer	
  lagarbeid	
  på	
  en	
  løssalgsavis,	
  men	
  det	
  må	
  og	
  skal	
  være	
  toppstyrt.»	
  
(Thomas	
  Mattsson,	
  eget	
  intervju)	
  

Mattsson	
   er	
   altså	
   ikke	
   uenig	
   i	
   karakteristikken	
   om	
   at	
   Expressen	
   er	
   toppstyrt.	
  

Uten	
   å	
   kommentere	
   om	
  avisen	
  har	
   beveget	
   seg	
  mer	
  mot	
   en	
   slik	
   organisasjon,	
   hevder	
  

han	
  i	
  stedet	
  at	
  dette	
  er	
  et	
  generelt	
  trekk	
  ved	
  tabloidaviser.	
  Dette	
  kan	
  Mattsson	
  ha	
  rett	
  i.	
  

Men	
  det	
  avkrefter	
  ikke	
  muligheten	
  for	
  at	
  Expressen	
  er	
  sterkere	
  preget	
  av	
  en	
  slik	
  styring	
  

enn	
  andre	
  aviser.	
  Sammen	
  antyder	
  Fors	
  og	
  Mattssons	
  utsagn	
  at	
  dette	
  kan	
  være	
  tilfelle.	
  

Til	
  argumentasjonen	
  overfor	
  finnes	
  det	
  flere	
  mulige	
  innvendinger.	
  For	
  det	
  første	
  

er	
  det	
  rimelig	
  å	
  sette	
  spørsmålstegn	
  ved	
  å	
  benytte	
  en	
  så	
  eksepsjonell	
  hendelse	
  som	
  22.	
  

juli	
  som	
  eksempel.	
  Ved	
  slike	
  voldsomme	
  hendelser	
  setter	
  også	
  Expressen	
  sammen	
  egne	
  

team	
   som	
   samarbeider	
   om	
   levering	
   av	
   stoff	
   til	
   både	
   papir-­‐	
   og	
   digitale	
   plattformer	
  

(Magnus	
  Alselind,	
  eget	
  intervju).	
  Til	
  dette	
  må	
  det	
  påpekes	
  at	
  Soldal	
  selv	
  understreker	
  at	
  

22.	
  juli-­‐terroren	
  var	
  en	
  spesiell	
  anledning.	
  Hennes	
  poeng	
  er	
  at	
  kulturen	
  hun	
  forsøker	
  å	
  

illustrere	
  manifesterer	
  seg	
  også	
  utover	
  slike	
  hendelser.	
  For	
  det	
  andre	
  kan	
  det	
  reises	
  tvil	
  

om	
  man	
  i	
  det	
  hele	
  tatt	
  kan	
  sammenligne	
  utsagnene	
  overfor,	
  ut	
   i	
   fra	
  en	
  argumentasjon	
  

om	
   at	
   en	
   toppstyrt	
   organisasjon	
   og	
   uformelle	
   avdelingsskiller	
   er	
   ulike	
   som	
   epler	
   og	
  

pærer.	
   Nå	
   er	
   nok	
   ikke	
   disse	
   to	
   trekkene	
   helt	
   så	
   forskjellige,	
   men	
   svaret	
   er	
   heller	
   at	
  

hensikten	
  her	
  ikke	
  er	
  å	
  sammenligne	
  trekkene	
  i	
  seg	
  selv.	
  Poenget	
  her	
  er	
  ikke	
  uttrykkene	
  

i	
   seg	
   selv,	
  men	
  at	
  de	
  kan	
  knyttes	
   til	
   forskjellige	
   typer	
  kulturer.	
  Det	
   som	
  antydes	
  er	
  at	
  

Dagbladet	
   i	
   større	
   grad	
   enn	
   Expressen	
   preges	
   av	
   at	
   de	
   opptrukne	
   skillelinjer	
   hurtig	
  

krysses	
   når	
   det	
   er	
   ønsket,	
   slik	
   at	
   organisasjonen	
   på	
   et	
   smidig	
   vis	
   kan	
   tilpasse	
   seg	
   de	
  

endringer	
  de	
  ønsker	
  å	
  imøtekomme.	
  

Ut	
   i	
   fra	
  et	
  organisasjonsteoretisk	
  perspektiv	
  ser	
  man	
  at	
  Dagbladet	
  har	
   trekk	
  av	
  

det	
  Mintzberg	
  (1980:	
  336)	
  kaller	
  adhockrati.	
  Dette	
  er	
  en	
  organisasjonstype	
  som	
  i	
  likhet	
  

med	
   Dagbladet	
   benytter	
   seg	
   av	
   en	
   fleksibel	
   konfigurasjon	
   som	
   raskt	
   kan	
   tilpasses	
  

endringer	
   som	
   organisasjonen	
   oppfatter	
   i	
   omgivelsene.	
   I	
   Mintzbergs	
   typologi	
   står	
  

adhockratiet	
   i	
   motsetning	
   til	
   mer	
   byråkratiske	
   konfigurasjonstyper	
   som	
   preges	
   av	
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større	
   grad	
   av	
   formalisering.	
   Sammenlignet	
  med	
   Dagbladet	
   ser	
   Expressen	
   ut	
   til	
   å	
   ha	
  

større	
   innslag	
   av	
   sistnevnte.	
   Videre	
   finner	
  Mintzberg,	
   i	
   likhet	
  med	
   en	
  del	
   andre,	
   at	
   jo	
  

mer	
   strukturen	
   og	
   kulturen	
   i	
   en	
   organisasjon	
   er	
   preget	
   av	
   formalisering,	
   dess	
   mer	
  

svekkes	
  organisasjonens	
   innovasjonsevne	
   (Arad,	
  Hanson,	
  &	
  Schneider,	
  1997;	
  Burns	
  &	
  

Stalker,	
   1961;	
   Kanter,	
   1983;	
   Mintzberg,	
   1980).	
   Ut	
   i	
   fra	
   teorien	
   innebærer	
   dette	
   at	
  

Dagbladet	
  vil	
  være	
  bedre	
  rustet	
  for	
  innovasjon	
  enn	
  Expressen.	
  Dette	
  sammenfaller	
  med	
  

ting	
  som	
  har	
  blitt	
  diskutert	
  tidligere	
  i	
  oppgaven.	
  Under	
  punkt	
  6.1.	
  så	
  vi	
  at	
  Dagbladet	
  var	
  

tidligere	
   ute	
   med	
   nettutgave	
   enn	
   Expressen	
   og	
   i	
   punkt	
   6.2.2.	
   lærte	
   vi	
   at	
   Dagbladets	
  

fleksible	
   utviklingsavdeling	
   skaper	
   nye	
   nettsider,	
   livestudio	
   og	
   eksperimenterer	
   med	
  

nye	
  løsninger	
  for	
  videodekning	
  av	
  22.	
  Juli-­‐rettssaken.	
  Nå	
  skal	
  man	
  være	
  varsom	
  med	
  å	
  

påstå	
  at	
  dette	
  betyr	
  at	
  Dagbladet	
  har	
  en	
  sterkere	
  tradisjon	
  for	
  å	
  satse	
  digitalt.	
  Det	
  finnes	
  

ikke	
  godt	
  nok	
  historisk	
  grunnlag	
  i	
  datamaterialet	
  til	
  denne	
  studien	
  til	
  å	
  fastslå	
  at	
  dette	
  

er	
   tilfelle.	
   Det	
   eksemplene	
   ovenfor	
   antyder	
   er	
   at	
   både	
   den	
   nåværende	
   strukturen	
   og	
  

kulturen	
  i	
  Dagbladet	
  bidrar	
  til	
  at	
  de	
  er	
  mer	
  smidig	
  og	
  fleksible	
  slik	
  at	
  de	
  evner	
  å	
  raskt	
  

endre	
  kurs	
  etter	
  endringer	
  i	
  omgivelsene.	
  For	
  Expressens	
  del	
  ser	
  det	
  ut	
  til	
  at	
  større	
  grad	
  

av	
  formalisering	
  og	
  standardisering	
  er	
  med	
  på	
  å	
  gjøre	
  slike	
  prosesser	
  mer	
  tungrodd.	
   I	
  

tillegg	
  kan	
  man	
  tilføye	
  at	
  Expressen	
  som	
  vi	
  så	
  i	
  avsnitt	
  4.5.	
  har	
  et	
  større	
  antall	
  ansatte	
  

enn	
  Dagbladet,	
  som	
  gjør	
  at	
  koordineringen	
  av	
  slike	
  prosesser	
  blir	
  mer	
  krevende.	
  

Dagbladet	
  virker	
  dermed	
  å	
  være	
  bedre	
  skodd	
  for	
  innovasjon	
  enn	
  Expressen.	
  Men	
  

som	
   vi	
   så	
   under	
   punkt	
   5.4	
   var	
   Dagbladet	
   dårligere	
   tilpasset	
   sine	
   omgivelser	
   enn	
   det	
  

Expressen	
  var.	
  Hvordan	
  kan	
  det	
  være	
  slik	
  at	
  Dagbladet	
  ser	
  ut	
  til	
  å	
  ha	
  bedre	
  forutsetn-­‐

inger	
  for	
  innovasjon,	
  men	
  fortsatt	
  er	
  mindre	
  effektiv	
  enn	
  sin	
  svenske	
  motpart?	
  En	
  mulig	
  

forklaring	
  på	
  dette	
  finnes	
  i	
  konklusjonen	
  av	
  forrige	
  kapittel,	
  som	
  tar	
  for	
  seg	
  Dagbladets	
  

egenskaper	
   som	
   en	
   Reactor.	
   Kjennetegnene	
   på	
   denne	
   strategitypen	
   er	
   nettopp	
   at	
  

ledelsen	
   ikke	
   klarer	
   å	
   formulere	
   en	
   effektiv	
   strategi.	
   Uten	
   en	
   stabil	
   kobling	
   mellom	
  

kraften	
  som	
  finnes	
  i	
  organisasjonen	
  og	
  endringene	
  foregår	
  i	
  omgivelsene,	
  vil	
  man	
  få	
  lite	
  

utbytte	
  av	
   innovasjonskraften	
  som	
  finnes	
   i	
  organisasjonen.	
   I	
  en	
  diskusjon	
  om	
  hva	
  hun	
  

mener	
  skal	
  til	
  for	
  at	
  Dagbladet	
  skal	
  lykkes	
  med	
  sine	
  satsinger	
  framover	
  sier	
  Hildegunn	
  

Soldal	
  dette.	
  

«Vi	
  er	
  veldig	
  flinke	
  til	
  å…	
  dette	
  huset	
  har	
  så	
  sinnsykt	
  mange	
  gode	
  ideer.	
  Det	
  er	
  ikke	
  
en	
   ting	
   Dagbladet	
   ikke	
   har	
   prøvd,	
   virker	
   det	
   som.	
   Vi	
   har	
   alltid	
   gjort	
   det,	
   eller	
  
utredet	
  prosjektet	
  til	
  det	
  har	
  blitt	
  så	
  ambisiøst	
  og	
  svært	
  at	
  man	
  ikke	
  klarer	
  fullføre,	
  
så	
  plutselig	
   lanserer	
  VG	
  vektklubben	
  sin	
  og	
   tar	
  den	
  delen.	
  Vi	
  må	
  være	
   flinke	
  på	
  å	
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ikke	
  gjøre	
  ting	
  for	
  svære,	
  og	
  heller	
  bygge	
  ut	
  etter	
  hvert	
  som	
  vi	
  ser	
  at	
  ting	
  fungerer	
  
eller	
  ikke.»	
  (Hildegunn	
  Soldal,	
  eget	
  intervju)	
  

Dette	
  underbygger	
  den	
  foregående	
  antakelsen	
  om	
  at	
  Dagbladet	
   ikke	
  har	
  klart	
  å	
  

benytte	
  utviklingskraften	
  de	
  besitter	
  på	
  en	
  effektiv	
  måte.	
  VGs	
  Vektklubb,	
  lansert	
  i	
  2005,	
  

er	
   blitt	
   et	
   av	
  de	
  beste	
   eksemplene	
  på	
  hvordan	
  aviser	
   kan	
   generere	
  brukerbetaling	
  på	
  

nett.	
   Soldal	
   antyder	
   at	
  Dagbladet	
   hadde	
   noe	
   lignende	
   på	
   gang,	
  men	
   at	
   VG	
   kom	
  dem	
   i	
  

forkjøpet.	
  Tilfellet	
  er	
  at	
  Dagbladet	
  hadde	
  en	
  lignende	
  klubb	
  ute	
  i	
  markedet	
  et	
  år	
  før	
  VG,	
  

som	
   deretter	
   ble	
   lagt	
   ned	
   i	
   2008	
   (Barland,	
   2012a:	
   203).	
   Utsagnet	
   hennes	
   kan	
   derfor	
  

tolkes	
  dithen	
  at	
  Dagbladets	
  ikke	
  makter	
  å	
  realisere	
  potensialet	
  i	
  prosjektene	
  de	
  setter	
  i	
  

gang	
  og	
  at	
  de	
  derfor	
  i	
  stedet	
  ender	
  opp	
  med	
  å	
  bruke	
  ressurser	
  på	
  prosjekter	
  som	
  ikke	
  

fungerer.	
  

6.4 Diskusjon	
  	
  
Vi	
  har	
   altså	
   sett	
   hvordan	
   tre	
   forskjellige	
   forhold	
  påvirker	
   strategiene	
   til	
  Dagbladet	
   og	
  

Expressen.	
  Et	
  første	
  poeng	
  med	
  dette	
  er	
  at	
  selv	
  om	
  disse	
  effektene	
  her	
  behandles	
  som	
  

adskilte,	
  så	
  er	
  det	
  en	
  kunstig	
  framstilling	
  som	
  har	
  sin	
  rot	
  i	
  at	
  det	
  er	
  mer	
  matnyttig	
  for	
  å	
  

tydeliggjøre	
   analytiske	
   poeng.	
   I	
   virkeligheten	
   er	
   historikken,	
   eierskapet	
   og	
   kulturen	
  

knyttet	
  sammen	
  på	
  komplekse	
  måter	
  der	
  de	
  tre	
  faktorene	
  gjensidig	
  påvirker	
  hverandre.	
  

Et	
  eksempel	
  på	
  dette	
   finner	
  man	
  under	
  punkt	
  6.2.2.	
  Der	
   trekker	
  digitalredaktør	
  Anna	
  

Rastner	
   fram	
  at	
   selv	
  når	
  Expressen	
  hadde	
  utviklingsavdeling	
  på	
  huset	
  så	
  samarbeidet	
  

man	
  likevel	
   ikke	
  så	
  tett	
  som	
  hun	
  hadde	
  observert	
   i	
  Dagbladet.	
  Dette	
  kan	
  skyldes	
  både	
  

kulturelle	
  faktorer	
  eller	
  implikasjoner	
  knyttet	
  til	
  eierskapet.	
  

For	
  det	
  andre,	
  så	
  er	
  det	
  slik	
  at	
  selv	
  om	
  man	
  her	
  har	
  valgt	
  å	
  se	
  nøye	
  på	
  tre	
  forhold	
  

så	
   betyr	
   ikke	
   dette	
   at	
   disse	
   tre	
   er	
   de	
   eneste	
   som	
   har	
   innflytelse	
   på	
   strategien	
   til	
  

Dagbladet	
  og	
  Expressen.	
  Utover	
  eierskapsrelaterte	
  effekter	
  kan	
  det	
  for	
  eksempel	
  tenkes	
  

at	
  Expressen	
  og	
  Dagbladet	
  påvirkes	
  av	
  flere	
  konkurranseforhold	
  knyttet	
  til	
  de	
  to	
  ulike	
  

nasjonale	
  markedene	
  de	
  tilhører.	
  Det	
  er	
  flere	
  grunner	
  til	
  at	
  dette	
  ikke	
  er	
  tatt	
  med.	
  En	
  av	
  

grunnene	
  til	
  dette	
  er	
  at	
  det	
  er	
  funnet	
  lite	
  grunnlag	
  for	
  at	
  det	
  er	
  store	
  forskjeller	
  mellom	
  

de	
   lokale	
   kontekstene	
   i	
   litteraturen.	
   I	
   tillegg	
   har	
   temaet	
   vært	
   diskutert	
   med	
   andre	
  

forskere,	
  som	
  har	
  forsterket	
  dette	
  inntrykket.	
  Til	
  slutt	
  skulle	
  man	
  kanskje	
  kunne	
  anta	
  at	
  

informantene	
  ville	
  kunne	
  mene	
  noe.	
  I	
  denne	
  sammenhengen	
  er	
  de	
  å	
  regne	
  for	
  eksperter	
  

på	
   området	
   og	
   de	
   kjenner	
   sin	
   norske	
   eller	
   svenske	
   avismotpart	
   vel.	
   Tvert	
   imot	
   var	
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svaret	
   nærmest	
   gjennomgående	
   at	
   likhetene	
   var	
   større	
   enn	
   forskjellene.	
   Det	
   antas	
  

dermed	
  at	
  betydningen	
  av	
  de	
  ulike	
  kontekstene	
  har	
  mindre	
  betydning	
  enn	
  de	
  faktorene	
  

som	
   allerede	
   er	
   diskutert.	
   I	
   den	
   grad	
   informantene	
   har	
   indikert	
   noen	
   forskjeller	
   har	
  

dette	
   pekt	
   mot	
   at	
   det	
   svenske	
   avismarkedet	
   er	
   tøffere	
   enn	
   det	
   norske,	
   ut	
   i	
   fra	
   at	
  

annonsemarkedet	
  er	
  svakere	
  og	
  at	
  dette	
  skal	
  deles	
  på	
  flere	
  aktører,	
  blant	
  annet	
  fordi	
  at	
  

gratisaviser	
  har	
  fått	
  bedre	
  fotfeste	
  i	
  Sverige	
  enn	
  i	
  Norge.	
  Dermed	
  følger	
  det	
  at	
  Expressen	
  

har	
  tøffere	
  konkurranse	
  enn	
  Dagbladet.	
  Likevel	
  så	
  vi	
   i	
  kapittel	
  4	
  at	
  Expressen	
  har	
  hatt	
  

en	
  mer	
  stabil	
  drift	
  enn	
  Dagbladet	
  det	
  siste	
  tiåret,	
  med	
  blant	
  annet	
  færre	
  nedskjæringer.	
  

Videre	
   så	
   vi	
   i	
   kapittel	
   5	
   at	
   det	
   er	
   Dagbladet	
   som	
   sliter	
  med	
   å	
   finne	
   en	
   konsistent	
   og	
  

effektiv	
   strategi.	
   Dersom	
   konkurranseforholdene	
   i	
   Sverige	
   hadde	
   gitt	
   et	
   stort	
   utslag	
  

kunne	
  man	
   forventet	
   seg	
   at	
   funnene	
   i	
   de	
   foregående	
   kapitlene	
   hadde	
   pekt	
   i	
   motsatt	
  

retning	
   slik	
   at	
   det	
   var	
   Expressen	
   og	
   ikke	
   Dagbladet	
   som	
   hadde	
   problemer	
   med	
  

stabiliteten.	
  Derfor	
  antas	
  det	
  her	
  at	
  slike	
  effekter	
  har	
  en	
  viss	
  påvirkning,	
  men	
  at	
  den	
  er	
  

av	
  mindre	
  betydning	
  enn	
  de	
  historiske,	
  eierskapsrelaterte	
  og	
  kulturelle	
  effektene	
  som	
  

har	
  fått	
  plass	
  i	
  dette	
  kapitlet.	
  

For	
   det	
   tredje	
   bærer	
   de	
   tre	
   forholdene	
   som	
   er	
   utvalgt	
   for	
   diskusjon	
   preg	
   av	
   å	
  

være	
   interne	
   omstendigheter,	
   i	
   motsetning	
   til	
   for	
   eksempel	
   mulige	
   effekter	
   av	
  

konkurranseforholdene	
   til	
   Dagbladet	
   og	
   Expressen.	
   Sistnevnte	
   må	
   regnes	
   som	
   en	
  

ekstern	
   effekt.	
   Grunnen	
   til	
   at	
   det	
   ikke	
   er	
   flere	
   innslag	
   av	
   eksterne	
   effekter	
   skyldes	
  

simpelthen	
  at	
  de	
  tre	
  utvalgte	
  effektene,	
  som	
  altså	
  relaterer	
  til	
  interne	
  forhold,	
  bød	
  på	
  de	
  

mest	
  pregnante	
  forklaringene	
  i	
  datamaterialet.	
  Nå	
  kan	
  dette	
  modereres	
  noe	
  med	
  at	
  det	
  

også	
   er	
   innslag	
   av	
   eksterne	
   effekter	
   blant	
   annet	
   i	
   de	
   forklaringene	
   som	
   har	
   med	
  

historikk	
   å	
   gjøre.	
   Som	
   vi	
   så	
   under	
   punkt	
   6.1.	
   finnes	
   det	
   antydninger	
   til	
   at	
   ned-­‐

skjæringene	
   i	
   Dagbladet	
   og	
   Expressen	
   ble	
   påvirket	
   av	
   de	
   forskjellige	
   historiske	
  

kontekstene	
  som	
  eksisterte	
  da	
  dette	
  skjedde.	
  Eksempelvis	
  ble	
  Expressens	
  nettavdeling	
  

kraftig	
  svekket	
  av	
  kuttene	
  kort	
  tid	
  etter	
  at	
  dot.com-­‐boblen	
  hadde	
  sprukket.	
   I	
   tillegg	
  er	
  

det	
  eksterne	
  forhold	
  knyttet	
  til	
  eierkonsentrasjonen	
  i	
  det	
  norske	
  markedet	
  som	
  gjorde	
  

at	
  Dagbladets	
  ledelse	
  ønsket	
  å	
  knytte	
  seg	
  til	
  et	
  større	
  og	
  mer	
  robust	
  eierkonsern.	
  

For	
  det	
  fjerde	
  og	
  siste	
  så	
  kan	
  man	
  oppsummere	
  at	
  alle	
  de	
  tre	
  effektene	
  som	
  har	
  

blitt	
   diskutert	
   underbygger	
   og	
   utdyper	
   funnene	
   fra	
   forrige	
   kapittel.	
   I	
   6.1	
   så	
   vi	
   at	
  

historiske	
  kontekster	
  rundt	
  fødselen	
  av	
  Dagbladet	
  og	
  Expressens	
  digitale	
  plattformer	
  ga	
  

dem	
  vidt	
   forskjellige	
   utgangspunkt.	
  Da	
   disse	
   plattformene	
   vokste	
   fram	
  var	
   Expressen	
  

inne	
  i	
  en	
  vanskelig	
  periode,	
  og	
  da	
  de	
  senere	
  gjennomførte	
  nedskjæringer	
  hendte	
  dette	
  i	
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en	
  periode	
  da	
  økonomiske	
   forventninger	
   til	
  digital	
   framgang	
  hadde	
   fått	
   seg	
  en	
  knekk.	
  

Dagbladets	
  turbulente	
  periode	
  startet	
  først	
  da	
  digitale	
  plattformer	
  var	
  blitt	
  veletablert,	
  

og	
   det	
   er	
   sannsynlig	
   at	
   dette	
   kan	
   ha	
   påvirket	
   slik	
   at	
   denne	
   virksomheten	
   ikke	
   ble	
  

rammet	
  av	
  nedskjæringer	
  på	
  samme	
  måte	
  som	
  i	
  Expressen.	
   I	
  6.2	
  ble	
  det	
  vist	
  hvordan	
  

Expressen	
  i	
  kraft	
  av	
  å	
  være	
  eid	
  av	
  Bonnier	
  har	
  økonomisk	
  trygghet,	
  men	
  også	
  begrenset	
  

handlingsrom	
   sammenlignet	
   med	
   Dagbladet.	
   For	
   Dagbladets	
   del	
   står	
   de	
   friere	
   til	
   å	
  

eksperimentere	
  med	
  forskjellige	
  satsinger	
  fordi	
  de	
  ikke	
  er	
  begrenset	
  av	
  andre	
  relaterte	
  

virksomheter	
   i	
   samme	
   konsern.	
   Men	
   denne	
   uavhengigheten	
   kommer	
   med	
   en	
   pris,	
   i	
  

form	
  av	
   at	
  Dagbladet	
   har	
  mindre	
   å	
   stille	
   opp	
  med	
   i	
   kampen	
  mot	
   større	
   og	
  mektigere	
  

mediekonsern.	
   I	
   6.3	
   Så	
   vi	
   at	
   Dagbladet	
   ser	
   ut	
   til	
   å	
   være	
   preget	
   av	
   en	
  mindre	
   formell	
  

bedriftskultur,	
   som	
   tillater	
  mer	
   eksperimentering	
  med	
  nye	
   satsinger	
  og	
   at	
   ressursene	
  

de	
  besitter	
  kan	
  hurtig	
  fordeles	
  etter	
  ønsket	
  behov.	
  Dette	
  står	
  i	
  kontrast	
  til	
  Expressen	
  der	
  

det	
  ser	
  ut	
  til	
  at	
  slike	
  prosesser	
  er	
  mer	
  hemmet	
  av	
  en	
  mer	
  formell	
  kommandostruktur	
  og	
  

mer	
  rigide	
  skillelinjer	
  mellom	
  avdelingene.	
  Der	
  ser	
  ut	
  til	
  at	
  Dagbladet	
  har	
  bedre	
  anlegg	
  

for	
  innovasjon	
  enn	
  Expressen,	
  men	
  at	
  de	
  ikke	
  klarer	
  å	
  utnytte	
  dette	
  potensialet	
  godt	
  nok	
  

til	
  sin	
  fordel.	
  

6.4.1 Risiko	
  og	
  lederskap	
  
Det	
   at	
  Dagbladet	
   og	
   Expressen	
   i	
   utgangspunktet	
   hadde	
  mange	
   likhetstrekk	
   skapte	
   en	
  

forventning	
  om	
  at	
  de	
  ville	
  handle	
  likt.	
  Likevel	
  har	
  vi	
  sett	
  at	
  de	
  velger	
  ulik	
  strategi.	
  Ut	
  i	
  fra	
  

de	
   tre	
   effektene	
   som	
  er	
   diskutert	
   i	
   dette	
   kapittelet	
   ser	
   vi	
   at	
   det	
   finnes	
   forutsetninger	
  

som	
   skaper	
   et	
   rasjonelt	
   grunnlag	
   for	
   å	
   velge	
   begge	
   strategiene.	
   Bakteppet	
   for	
   disse	
  

strategiene	
  er	
  overgangen	
  til	
  det	
  digitale.	
  Expressens	
  virksomhet	
  er	
  konsentrert	
  rundt	
  

den	
   tradisjonelle	
   driften	
   av	
   et	
   avishus,	
   der	
   papirplattformen	
   fortsatt	
   er	
   viktigst.	
  

Dagbladets	
  satsing	
  er	
   i	
  større	
  grad	
  basert	
  på	
  at	
  de	
  digitale	
  plattformene	
  med	
  tiden	
  vil	
  

innfri	
   forventningene	
   til	
   at	
   de	
   kan	
   danne	
   grunnlag	
   for	
   forretningsvirksomhet.	
   Ved	
   å	
  

velge	
   disse	
   forskjellige	
   strategiene	
   aksepterer	
   Dagbladet	
   og	
   Expressen	
   samtidig	
   to	
  

forskjellige	
   typer	
   risiko.	
   Dersom	
   forventningene	
   om	
   at	
   det	
   digitale	
   vil	
   ta	
   over	
   innfris,	
  

står	
   Expressen	
   dårligere	
   rustet	
   enn	
   Dagbladet.	
   I	
   dag	
   kan	
   Expressens	
   strategi	
  

karakteriseres	
  som	
  stabil,	
  men	
  dette	
  kan	
  endre	
  seg	
  dersom	
  de	
  er	
  for	
  konservative	
  med	
  

digital	
  satsing	
  i	
  forhold	
  til	
  hva	
  som	
  skjer	
  i	
  omgivelsene.	
  Da	
  risikerer	
  de	
  å	
  sakke	
  akterut	
  

og	
   miste	
   terreng	
   til	
   konkurrentene.	
   For	
   Dagbladets	
   del	
   er	
   risikoen	
   knyttet	
   til	
  

usikkerheten	
   rundt	
   det	
   uavklarte	
   utfallet	
   av	
   overgangen.	
   Dersom	
   forventningene	
   om	
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digital	
   forretningsdrift	
   innfrir	
   så	
   har	
   de	
   et	
   bedre	
   utgangspunkt	
   enn	
   Expressen.	
   Skjer	
  

dette	
  kan	
  Dagbladets	
  strategi	
  være	
  den	
  som	
  i	
  framtiden	
  karakteriseres	
  som	
  stabil.	
  Men	
  

innfrir	
  forventningene	
  ikke	
  står	
  Dagbladet	
  desto	
  dårligere	
  stilt.	
  

Hos	
   Miles	
   og	
   Snow	
   (2003)	
   får	
   man	
   en	
   stabil	
   form	
   for	
   virksomhet	
   og	
   strategi	
  

dersom	
  det	
  opprettes	
  en	
  kobling	
  mellom	
  organisasjonen	
  som	
  er	
  tilpasset	
  omgivelsene,	
  

eller	
  mer	
  spisset:	
  markedet.	
  Denne	
  koblingen	
  representeres	
  av	
  det	
  Miles	
  og	
  Snow	
  kaller	
  

den	
  dominante	
  koalisjonen	
  (Miles	
  &	
  Snow,	
  2003:	
  20).	
  Dette	
  er	
   lederne	
   i	
  organisasjonen.	
  

Fordi	
   de	
   som	
   oftest	
   har	
   størst	
   innflytelse	
   i	
   organisasjonen	
   vektlegger	
  Miles	
   og	
   Snow	
  

hvordan	
  de	
  har	
  det	
  største	
  ansvaret	
  for	
  å	
  sørge	
  for	
  at	
  organisasjonen	
  er	
  innrettet	
  etter	
  

omgivelsene.	
  Tidligere	
  i	
  dette	
  kapittelet	
  så	
  vi	
  hvordan	
  Dagbladet	
  ser	
  ut	
  til	
  å	
  besitte	
  stor	
  

innovasjonskraft,	
  men	
  at	
  de	
  sliter	
  med	
  å	
  utnytte	
  den	
  på	
  en	
  effektiv	
  måte.	
  Punkt	
  4.6	
  og	
  

4.7	
   ga	
   inntrykk	
   at	
  Dagbladet	
   har	
   opprettet	
   og	
   lagt	
   ned	
   flere	
   satsinger	
   enn	
  Expressen,	
  

noe	
  som	
  forsterkes	
  når	
  digitalredaktør	
  Hildegunn	
  Soldal	
  i	
  6.3	
  sier	
  at	
  de	
  har	
  forsøkt	
  seg	
  

på	
  veldig	
  mange	
  prosjekter	
  som	
  de	
  har	
  slitt	
  med	
  å	
  gjennomføre.	
  Der	
  Expressen	
  ser	
  ut	
  til	
  

å	
  ha	
  gjennomført	
  en	
  langsiktig	
  strategi,	
  er	
  Dagbladet	
  mer	
  preget	
  av	
  å	
  kave	
  med	
  flere	
  og	
  

mer	
   kortsiktige	
   strategier.	
   Dette	
   kan	
   ha	
   sammenheng	
   med	
   de	
   hyppige	
   lederskiftene	
  

Dagbladet	
   har	
   hatt	
   de	
   senere	
   årene.	
   I	
   4.5	
   så	
   vi	
   at	
   Dagbladet	
   har	
   hatt	
   fem	
   redaktører	
  

siden	
   2000,	
   mens	
   Expressen	
   i	
   samme	
   periode	
   bare	
   har	
   hatt	
   to	
   redaktører.	
   Det	
   er	
  

sannsynlig	
   at	
   de	
   ulike	
   lederne	
   har	
   hatt	
   forskjellige	
   ideer	
   om	
   hvordan	
   Dagbladet	
   skal	
  

operere.	
  Man	
  kan	
  også	
  si	
  det	
  på	
  en	
  måte	
  som	
  er	
  mer	
  i	
  tråd	
  med	
  ordleggingen	
  hos	
  Miles	
  

og	
   Snow:	
   at	
   de	
   forskjellige	
   sammensetningene	
   av	
   den	
   dominante	
   koalisjonen	
   har	
  

forsøkt	
   å	
   koble	
   organisasjonen	
   til	
   omgivelsene	
   på	
   forskjellige	
  måter.	
   Dersom	
   lederne	
  

har	
  måttet	
  gå	
  fordi	
  de	
  ikke	
  har	
  maktet	
  å	
  formulere	
  en	
  strategi	
  som	
  har	
  gitt	
  stabilitet	
  og	
  

forutsigbarhet	
   for	
   organisasjonen,	
   så	
   kan	
   dette	
   også	
   ha	
   resultert	
   i	
   flere	
   kortlevde	
  

satsinger	
  som	
  har	
  gått	
  på	
  kryss	
  av	
  hverandre.	
  Om	
  det	
  ikke	
  har	
  blitt	
  klart	
  definert	
  hvilke	
  

satsinger	
   som	
   skal	
   avsluttes	
   eller	
   fortsette,	
   og	
   hvordan	
  de	
   hører	
   sammen	
   så	
   vil	
   dette	
  

kunne	
  bidra	
  til	
  at	
  potensialet	
  som	
  ligger	
  i	
  Dagbladets	
  innovasjonskraft	
  ikke	
  blir	
  effektivt	
  

utnyttet.	
   Dette	
   antyder	
   at	
   lederskiftene	
   i	
   Dagbladet	
   har	
   hatt	
   sitt	
   å	
   si	
   for	
   at	
  Dagbladet	
  

havner	
   i	
   Reactor-­‐kategorien.	
   Dette	
   tilbyr	
   samtidig	
   en	
   mulig	
   forklaring	
   på	
   det	
  

paradoksale	
   i	
   at	
   den	
   virksomheten	
   som	
   har	
   best	
   forutsetninger	
   for	
   å	
   utvikle	
   nye	
  

løsninger	
  er	
  den	
  som	
  er	
  mest	
  ineffektiv.	
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7 Konklusjoner	
  

Den	
  digitale	
  transformasjonen	
  skaper	
  problemer,	
  muligheter	
  og	
  nye	
  forutsetninger	
  for	
  

de	
   forskjellige	
  mediebransjene	
   over	
   store	
   deler	
   av	
   verden.	
   Siden	
   vi	
   ennå	
   ikke	
   er	
   ved	
  

enden	
  på	
  overgangen	
  vet	
  vi	
  ikke	
  hvordan	
  verden	
  vil	
  se	
  ut	
  når	
  den	
  er	
  over.	
  Ved	
  å	
  studere	
  

dette	
  får	
  man	
  innblikk	
  i	
  hvordan	
  mennesker	
  handler	
  i	
  en	
  situasjon	
  preget	
  av	
  usikkerhet.	
  

For	
  å	
  komme	
  nærmere	
  noen	
  svar	
  på	
  dette	
  ble	
  denne	
  oppgaven	
  innrettet	
  mot	
  å	
  studere	
  

to	
  organisasjoner	
  som	
  må	
  forholde	
  seg	
  til	
  den	
  digitale	
  transformasjonen.	
  	
  

Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  ble	
  valgt	
  fordi	
  de	
  var	
  samme	
  typer	
  virksomheter.	
  Som	
  vi	
  

har	
  sett	
  i	
  kapittel	
  fire	
  har	
  de	
  større	
  likheter	
  enn	
  forskjeller.	
  Dette	
  skaper	
  en	
  forventning	
  

om	
   at	
   de	
   vil	
   velge	
   samme	
   strategi.	
   Dette	
   dannet	
   utgangspunktet	
   for	
   den	
   første	
  

problemstillingen	
   i	
   oppgaven,	
   som	
   søkte	
   svar	
   på	
   om	
   Dagbladet	
   og	
   Expressen	
   valgte	
  

samme	
   strategi.	
   Dette	
   ble	
   besvart	
   ved	
   å	
   benytte	
   Miles	
   og	
   Snows	
   (2003)	
   typologi	
   for	
  

forretningsstrategier.	
   Kort	
   oppsummert	
   så	
   vi	
   at	
   forskjellene	
   mellom	
   Expressen	
   og	
  

Dagbladet	
   besto	
   av	
   at	
   de	
   prioriterer	
   ulikt	
   når	
   det	
   gjelder	
   papirvirksomheten	
   og	
   den	
  

digitale	
  virksomheten	
  av	
  driften.	
  	
  

For	
  det	
  første	
  satser	
  Expressen	
  fortsatt	
  tungt	
  på	
  papirvirksomheten,	
  i	
  kontrast	
  til	
  

Dagbladet	
  som	
  i	
  større	
  grad	
  søker	
  nye	
  muligheter	
  på	
  digitalfronten.	
  	
  

For	
  det	
  andre	
  beholder	
  Expressen	
  et	
  høyt	
  papiropplag	
  og	
  inntekter	
  fra	
  dette.	
  Hos	
  

Dagbladet	
   har	
   de	
   digitale	
   annonseinntektene	
   oversteget	
   annonseinntektene	
   fra	
   papir.	
  

Dagbladets	
  nye	
  digitale	
  inntekter	
  har	
  likevel	
   ikke	
  vist	
  seg	
  å	
  være	
  en	
  fullgod	
  erstatning	
  

for	
  bortfallet	
  av	
  inntekter	
  fra	
  papirplattformen.	
  

For	
   det	
   tredje	
   så	
   vi	
   at	
   Expressen	
   har	
   valgt	
   å	
   opprettholde	
   et	
   skille	
   mellom	
  

redaksjonene	
   for	
   papir-­‐	
   og	
   digitalvirksomheten.	
   Konsekvensen	
   av	
   dette	
   er	
   noe	
  

dobbeltarbeid.	
  I	
  Dagbladet	
  er	
  disse	
  redaksjonene	
  integrert.	
  Dette	
  har	
  blitt	
  kommunisert	
  

som	
  en	
  ønsket	
  utvikling,	
  men	
  tidligere	
  studier	
  peker	
  på	
  at	
  kostnadskutt	
  også	
  har	
  vært	
  

en	
  viktig	
  faktor.	
  Konsekvensen	
  av	
  integreringen	
  hadde	
  i	
  2010	
  ikke	
  resultert	
  i	
  de	
  positive	
  

effektene	
  man	
  hadde	
  håpet	
  på.	
  Til	
  slutt	
  har	
  vi	
  sett	
  at	
  både	
  Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  har	
  

gjennomført	
  nedskjæringer	
  og	
  omstruktureringer	
  de	
  siste	
  årene,	
  men	
  at	
  disse	
  har	
  vært	
  

preget	
  av	
  større	
  dramatikk	
  i	
  Dagbladet	
  enn	
  hos	
  Expressen.	
  

Dette	
  danner	
  grunnlaget	
  for	
  at	
  Expressen	
  havner	
  i	
  kategorien	
  Analyzer.	
  Som	
  vist	
  

tidligere	
   er	
   dette	
   den	
   kategorien	
   som	
   idealtypisk	
   best	
   passer	
   beskrivelsen	
   av	
   en	
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moderne	
  avisvirksomhet.	
  Dagbladet	
  havnet	
  på	
  sin	
  side	
  i	
  kategorien	
  Reactor.	
  Ifølge	
  Miles	
  

og	
  Snow	
  (2003)	
  er	
  Analyzer	
  en	
  stabil	
  strategiform	
  som	
  gjør	
  at	
  slike	
  organisasjoner	
  vil	
  

kunne	
   drive	
   effektivt	
   innenfor	
   sitt	
   marked.	
   En	
   Reactor	
   er	
   en	
   ustabil	
   type	
   fordi	
   den	
  

mangler	
  et	
  sett	
  av	
  konsistente	
  responsmekanismer	
  på	
  endringer	
  i	
  markedet,	
  og	
  det	
  vil	
  

være	
  behov	
   for	
   å	
   omformulere	
   strategien	
   til	
   en	
   av	
  de	
   stabile	
   strategitypene.	
  Miles	
   og	
  

Snows	
   teori	
   gir	
   ikke	
   grunnlag	
   for	
   å	
   si	
   noe	
   om	
   hvilke	
   strategier	
   som	
   gir	
   størst	
  

sannsynlighet	
  for	
  å	
  lykkes,	
  så	
  man	
  skal	
  utvise	
  varsomhet	
  med	
  slike	
  tolkninger.	
  

Den	
   andre	
   problemstillingen	
   i	
   oppgaven	
   vedrørte	
   hva	
   som	
   kunne	
   forklare	
  

Expressen	
   og	
   Dagbladets	
   valg	
   av	
   strategi.	
   Selv	
   om	
   de	
   to	
   mediebedriftene	
   har	
   større	
  

likheter	
   enn	
   forskjeller	
   ser	
   det	
   ut	
   til	
   at	
   de	
   forskjellene	
   som	
   finnes	
  har	
   innvirkning	
  på	
  

hvordan	
  de	
  handler.	
  Ut	
  i	
  fra	
  datamaterialet	
  som	
  ble	
  samlet	
  inn	
  har	
  vi	
  sett	
  at	
  det	
  finnes	
  

forskjeller	
  mellom	
  de	
  to	
  mediebedriftenes	
  historikk,	
  eierrelasjon	
  og	
  kultur	
  som	
  antyder	
  

en	
  sammenheng	
  med	
  strategiene	
  de	
  to	
  casene	
  velger.	
  

Når	
   det	
   gjelder	
   historiske	
   effekter	
   så	
   vi	
   antydninger	
   til	
   at	
   ulike	
   perioder	
   med	
  

turbulens	
   og	
   nedskjæringer	
   kan	
   ha	
   forplantet	
   seg	
   til	
   posisjonene	
   Dagbladet	
   og	
  

Expressen	
  i	
  dag	
  besitter	
  på	
  både	
  papir-­‐	
  og	
  digitale	
  plattformer	
  i	
  sitt	
  nasjonale	
  marked.	
  

Et	
   annet	
   viktig	
   aspekt	
   knyttet	
   til	
   disse	
   nedskjæringene	
   er	
   at	
   de	
   fant	
   sted	
   under	
   vidt	
  

forskjellige	
   historiske	
   kontekster.	
   Internett	
   hadde	
   lav	
   status	
   på	
   tidspunktet	
   da	
  

Expressen	
  i	
  kjølvannet	
  av	
  dot.com-­‐boblen	
  gjennomførte	
  sine	
  kutt	
  i	
  2001.	
  Da	
  Dagbladet	
  

bare	
   noen	
   få	
   år	
   senere	
   gjennomførte	
   sine	
   kutt	
   hadde	
   nettet	
   gjenvunnet	
   en	
   ny	
   og	
  

forhøyet	
  status.	
  Dette	
  kaster	
  et	
  lys	
  over	
  nedskjæringene	
  som	
  gjør	
  at	
  de	
  begge	
  framstår	
  

som	
  mer	
  rasjonelle.	
  

Videre	
   så	
   vi	
   at	
   relasjonen	
   til	
   eierkonsernet	
   også	
   ser	
   ut	
   til	
   å	
   hatt	
   en	
   effekt	
   på	
  

strategiene	
   til	
   Dagbladet	
   og	
   Expressen.	
   Ved	
   å	
   være	
   en	
   del	
   av	
   det	
   mektige	
   konsernet	
  

Bonnier	
   opplever	
   Expressen	
   at	
   de	
   har	
   god	
   økonomisk	
   trygghet,	
   samtidig	
   som	
   at	
   de	
  

sammenlignet	
  med	
  Dagbladet	
  har	
  et	
  mer	
  begrenset	
  handlingsrom.	
  Dagbladet	
  har	
  på	
  sin	
  

side	
  færre	
  begrensninger	
  i	
  forhold	
  til	
  å	
  eksperimentere	
  med	
  nye	
  forretninger	
  fordi	
  de	
  er	
  

del	
   av	
   det	
   mindre	
   konsernet	
   Berner	
   Gruppen,	
   som	
   heller	
   ikke	
   eier	
   andre	
  

medievirksomheter.	
  Denne	
   tilhørigheten	
   gir	
  Dagbladet	
   til	
   gjengjeld	
  mindre	
   slagkraft	
   i	
  

kampen	
  med	
  større	
  mediekonsern	
  som	
  opererer	
  i	
  samme	
  marked.	
  

Det	
  ser	
  også	
  ut	
  til	
  at	
  Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  er	
  preget	
  av	
  ulike	
  bedriftskulturer,	
  

som	
   videre	
   påvirker	
   forutsetningene	
   for	
   strategiske	
   valg.	
   Kontrastene	
   mellom	
   disse	
  

kulturene	
  ser	
  ut	
  til	
  å	
  ligge	
  i	
  graden	
  av	
  formalitet	
  og	
  flyt	
  mellom	
  avdelingene.	
  Dette	
  ser	
  ut	
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til	
  å	
  gi	
  Dagbladet	
  en	
  fordel	
  i	
  favør	
  at	
  de	
  er	
  bedre	
  rustet	
  for	
  å	
  drive	
  med	
  innovasjon	
  enn	
  

Expressen.	
  Derfor	
  kan	
  det	
  virke	
  paradoksalt	
  at	
  Dagbladet	
  kategoriseres	
  som	
  en	
  Reactor,	
  

noe	
   som	
   innebærer	
   at	
   de	
   ikke	
   klarer	
   å	
   utnytte	
   dette	
   potensialet.	
   De	
   hyppige	
  

lederskiftene	
  Dagbladet	
  har	
  hatt	
  siden	
  2000	
  kan	
  være	
  en	
  mulig	
  forklaring	
  på	
  dette.	
  Nye	
  

ledere	
  har	
  ofte	
  nye	
  ideer	
  om	
  hva	
  som	
  skal	
  til,	
  men	
  uten	
  tydelig	
  nok	
  styring	
  over	
  tid	
  kan	
  

det	
  bli	
  vanskelig	
  å	
  utnytte	
  kreftene	
  i	
  organisasjonen	
  effektivt.	
  

Funnene	
   i	
   de	
   to	
   delene	
   av	
   analysen	
   underbygger	
   hverandre.	
   De	
   historiske	
  

effektene	
  kan	
  være	
  med	
  på	
  å	
  forklare	
  hvorfor	
  Dagbladet	
  og	
  Expressen	
  har	
  et	
  forskjellig	
  

utgangspunkt	
   for	
   å	
   vektlegge	
   papir-­‐	
   og	
   digital	
   virksomhet	
   forskjellig.	
   De	
   forskjellige	
  

relasjonene	
  de	
  to	
  mediebedriftene	
  har	
  til	
  eierkonsernene	
  vil	
  kunne	
  være	
  med	
  å	
  forklare	
  

hvorfor	
  Expressen	
  ikke	
  forsøker	
  seg	
  med	
  de	
  samme	
  digitale	
  satsingene	
  som	
  man	
  finner	
  

i	
  Dagbladet.	
  I	
  stedet	
  implementerer	
  de	
  elementer	
  som	
  har	
  vist	
  seg	
  å	
  være	
  «sikre	
  kort»,	
  

gjennom	
   at	
   de	
   er	
   blitt	
   allemannseie	
   hos	
   andre	
   mediebedrifter	
   og	
   dermed	
   ikke	
   kan	
  

unnværes	
   om	
  man	
   skal	
   henge	
  med	
   i	
   konkurransen.	
   Dagbladets	
   utsatte	
   situasjon	
   som	
  

uavhengig	
   mediekonsern	
   vil	
   også	
   fungere	
   som	
   et	
   incentiv	
   for	
   å	
   forsøke	
   på	
   mange	
  

satsinger	
  som	
  muligens	
  kan	
  gi	
  de	
  en	
  konkurransefordel.	
  Vi	
  har	
  også	
  sett	
  at	
  Dagbladet	
  

har	
  søkt	
  seg	
  mot	
  en	
  større	
  eier.	
  Dette	
  ønsket	
  ble	
  oppfylt	
  mot	
  slutten	
  av	
  arbeidet	
  med	
  

denne	
  oppgaven,	
  da	
  Dagbladet	
  ble	
  kjøp	
  opp	
  av	
  Aller	
  Media.	
  Det	
  gjenstår	
  å	
  se	
  hva	
  dette	
  

vil	
   ha	
   å	
   si	
   for	
   Dagbladets	
   strategier.	
   Til	
   slutt	
   har	
   vi	
   sett	
   tegn	
   til	
   at	
   Dagbladet	
   og	
  

Expressen	
   har	
   forskjellige	
   forutsetninger	
   for	
   å	
   prøve	
   ut	
   og	
   eksperimentere	
   med	
   nye	
  

satsinger.	
  Det	
  ser	
  ut	
  til	
  at	
  Dagbladet	
  er	
  bedre	
  rustet	
  for	
  dette	
  enn	
  Expressen.	
  Dette	
  kan	
  

være	
  med	
  å	
   forklare	
  et	
   av	
   funnene	
   i	
  kapittel	
   fem,	
  der	
  vi	
   så	
  at	
  Dagbladet	
   i	
   større	
  grad	
  

forsøker	
  å	
  benytte	
  seg	
  av	
  denne	
  innovasjonskraften,	
  om	
  enn	
  noe	
  ineffektivt.	
  

7.1 	
  Forslag	
  til	
  videre	
  forskning	
  
Denne	
  studien	
  er	
  som	
  alle	
  andre	
  et	
  resultat	
  av	
  avgrensninger	
  og	
  utvalg	
  som	
  er	
  blitt	
  gjort	
  

i	
   løpet	
   av	
   arbeidet.	
   Noe	
   av	
   det	
   jeg	
   ikke	
   har	
   fått	
   tatt	
   tak	
   i	
   eller	
   hatt	
   muligheter	
   til	
   å	
  

undersøke	
   kan	
   være	
   av	
   interesse	
   for	
   andre.	
  Derfor	
   har	
   jeg	
   to	
   forslag	
   som	
  kanskje	
   vil	
  

kunne	
   danne	
   utgangspunkt	
   for	
   noen	
   andre	
   som	
   ønsker	
   å	
   forske	
   videre	
   på	
   lignende	
  

temaer.	
  

Det	
   første	
   forslaget	
   er	
   rettet	
   til	
   dem	
   som	
   kunne	
   tenke	
   seg	
   å	
   studere	
  

forutsetningene	
  til	
  bedrifter	
  som	
  tilhører	
  små	
  og	
  store	
  konsern.	
  Det	
  er	
  lett	
  å	
  anta	
  at	
  det	
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å	
  tilhøre	
  et	
  stort	
  konsern	
  medfører	
  fordeler.	
  Dette	
  har	
  også	
  blitt	
  påvist,	
  blant	
  annet	
  av	
  

Krumsvik,	
  Skogerbø	
  og	
  Storsul	
  (2012)	
  som	
  finner	
  at	
  det	
  å	
  være	
  eid	
  av	
  et	
  mediekonsern	
  

hadde	
  positive	
  effekter	
  på	
   strategiene	
   til	
   individuelle	
   aviser.	
  Men	
  et	
   av	
   funnene	
   i	
  min	
  

oppgave	
  peker	
  på	
  at	
  store	
  konsern	
  også	
  kan	
  ha	
  begrensende	
  effekter	
  på	
  virksomheter	
  

som	
  befinner	
   seg	
   i	
   konsernet.	
   Dette	
   er	
   interessant	
   i	
   sammenheng	
  med	
  den	
   pågående	
  

debatten	
  om	
  eierkonsentrasjon	
  i	
  media.	
  Her	
  finner	
  man	
  argumenter	
  som	
  trekker	
  fram	
  

store	
   konsern	
   som	
   robuste	
   enheter,	
   med	
   gode	
   forutsetninger	
   for	
   å	
   møte	
   klare	
   seg	
  

gjennom	
  det	
   som	
  har	
  vist	
   seg	
  å	
  være	
  en	
  vanskelig	
  periode	
   for	
  mange	
  mediebedrifter.	
  

Det	
  kan	
  tenkes	
  at	
  positive	
  og	
  negative	
  effekter	
  knyttet	
  til	
  eierkonsern	
  har	
  sammenheng	
  

med	
   størrelsen	
   på	
   både	
   konsern	
   og	
   enkeltforetak,	
   i	
   tillegg	
   til	
   hvilke	
   strategier	
   og	
  

innovasjoner	
  som	
  er	
  objekt	
  for	
  studien.	
  Dette	
  kan	
  det	
  være	
  grunn	
  til	
  å	
  undersøke	
  mer	
  

nøye,	
  både	
  innenfor	
  media	
  og	
  generelt	
  for	
  alle	
  typer	
  forretningsvirksomheter.	
  

Forslag	
  nummer	
  to	
  går	
  ut	
  på	
  å	
  velge	
  samme	
  tematikk	
  som	
  er	
  studert	
  her,	
  men	
  at	
  

man	
   bytter	
   perspektiv	
   og	
   velger	
   de	
   ansatte	
   i	
   bedriften	
   som	
   analyseenheter.	
   Dette	
   er	
  

interessant	
   fordi	
   en	
   selvfølgelig	
   konsekvens	
   av	
   at	
   organisasjonene	
   rammes	
   av	
   den	
  

digitale	
  transformasjonen	
  er	
  at	
  det	
  også	
  vil	
  få	
  følger	
  for	
  de	
  ansatte.	
  Et	
  slikt	
  bidrag	
  ville	
  

vært	
  et	
  godt	
  bidrag	
  til	
  medieforskningen.	
  Her	
  er	
  det	
  utvilsomt	
  mye	
  å	
  hente.	
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Intervjuguide	
  

Situasjonsbeskrivelse:	
  

-­‐ Kan	
  du	
  fortelle	
  ditt	
  navn,	
  tittel	
  og	
  gi	
  en	
  kort	
  beskrivelse	
  av	
  din	
  rolle/ditt	
  ansvar	
  i	
  

bedriften?	
  

-­‐ Er	
  det	
  problematisk	
  å	
  gi	
  ut	
  både	
  et	
  betalingsbasert	
  papirprodukt	
  og	
  et	
  'gratis'	
  

digitalt	
  produkt?	
  På	
  hvilken	
  måte?	
  

-­‐ Hva	
  er	
  utfordringene	
  slik	
  du	
  ser	
  dem?	
  

-­‐ Er	
  det	
  forskjell	
  på	
  hvordan	
  du	
  ser	
  denne	
  situasjonen	
  i	
  bransjen,	
  og	
  i	
  forhold	
  til	
  

egen	
  bedrift?	
  

-­‐ Papirproduktet	
  er	
  basert	
  på	
  løssalg.	
  Hvordan	
  gjør	
  det	
  situasjonen	
  annerledes	
  

enn	
  for	
  en	
  abonnementsavis?	
  

-­‐ Hva	
  vil	
  du	
  si	
  preger	
  denne	
  situasjonen.	
  Alvor,	
  optimisme,	
  usikkerhet?	
  

Strategi:	
  

-­‐ Er	
  du	
  enig	
  i	
  at	
  det	
  er	
  usikkerhet	
  knyttet	
  til	
  denne	
  situasjonen?	
  Hva	
  gjør	
  dere	
  for	
  å	
  

begrense	
  denne	
  usikkerheten?	
  

-­‐ Hva	
  er	
  avisens	
  satsningsområder?	
  

-­‐ Hvordan	
  jobber	
  dere	
  konkret	
  med	
  å	
  utvikle	
  disse?	
  

-­‐ Er	
  avkastning	
  et	
  mål	
  eller	
  en	
  forutsetning	
  når	
  dere	
  igangsetter	
  nye	
  satsninger	
  

(video)?	
  Er	
  det	
  rom	
  for	
  eksperimenter?	
  

-­‐ Vil	
  de	
  digitale	
  produktene	
  forandre	
  seg	
  framover?	
  Hvordan?	
  Forskjell	
  på	
  nett	
  og	
  

mobile	
  plattformer?	
  Hvordan	
  er	
  disse	
  produktene	
  om	
  10	
  år?	
  

-­‐ Hva	
  slags	
  tro	
  har	
  du	
  på	
  å	
  utløse	
  betalingsvilje	
  hos	
  leserne	
  for	
  digitale	
  produkter?	
  

-­‐ Hva	
  slags	
  tro	
  har	
  du	
  på	
  å	
  utløse	
  større	
  avkastning	
  på	
  digitale	
  annonser?	
  

-­‐ Hvordan	
  ser	
  du	
  for	
  deg	
  at	
  inntektene	
  vil	
  utvikle	
  seg	
  i	
  fremtiden?	
  Hvilke	
  

plattformer	
  er	
  det	
  mulig	
  å	
  ta	
  betalt	
  på	
  og	
  hvordan?	
  a)	
  Anslag	
  helhetlig.	
  b)	
  Papir	
  –	
  

abonnement/annonser/løssalg.	
  c)	
  Nett	
  –	
  annonser/tilleggstjenester.	
  d)	
  

Lesebrett	
  og	
  mobil.	
  

-­‐ Tror	
  du	
  det	
  finnes	
  andre	
  løsninger	
  med	
  økonomiske	
  gevinster.	
  Hvilke,	
  og	
  hva	
  

gjøres	
  for	
  å	
  utforske	
  dette?	
  

-­‐ Vil	
  papirproduktets	
  rolle	
  forandre	
  seg	
  framover?	
  Hvordan?	
  Hvordan	
  er	
  dette	
  

produktet	
  om	
  10	
  år?	
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Eksterne	
  hensyn:	
  

-­‐ Tenker	
  du	
  at	
  det	
  er	
  problematisk	
  å	
  satse	
  på	
  papirproduktet	
  ift	
  at	
  det	
  ser	
  ut	
  til	
  å	
  

være	
  en	
  generasjonskløft	
  mellom	
  papirleserne	
  og	
  skjermleserne?	
  

-­‐ Hva	
  har	
  det	
  å	
  si	
  for	
  bedriften	
  at	
  den	
  befinner	
  seg	
  innenfor	
  et	
  norsk/svensk	
  

marked?	
  

-­‐ Hva	
  slags	
  lovverk	
  og	
  politikk	
  finnes	
  spesifikt	
  i	
  dette	
  markedet?	
  

-­‐ Dette	
  temaet	
  er	
  gjenstand	
  for	
  debatt,	
  og	
  med	
  ujevne	
  mellomrom	
  lanseres	
  det	
  

forskjellige	
  løsninger.	
  Hvilken	
  påvirkning	
  har	
  dette	
  på	
  deres	
  strategi?	
  

Interne	
  hensyn:	
  

-­‐ Hvilke	
  hensyn	
  innad	
  i	
  bedriften	
  tas	
  med	
  i	
  vurderingen	
  når	
  dere	
  velger	
  strategi?	
  

-­‐ Hvilke	
  av	
  disse	
  hensynene	
  veier	
  tyngst?	
  

-­‐ (Det	
  er	
  blant	
  annet	
  vist	
  at	
  journalister	
  nå	
  må	
  gjøre	
  mer	
  arbeid	
  på	
  mindre	
  tid,	
  og	
  

mediehusene	
  er	
  under	
  press	
  fra	
  fagforeningen	
  om	
  midlertidige	
  kontrakter	
  og	
  

vikarbruk.)	
  På	
  hvilken	
  måte	
  inngår	
  hensynet	
  til	
  de	
  ansatte	
  i	
  valget	
  av	
  strategi?	
  	
  

	
  	
  

 

 
 
 


