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Syfte: Att undersoka hur teknologiska plattformar binder samman nitverkseffekter och
diversifieringsstrategier.

Metod: Utifrdin en abduktiv ansats och en kvalitativ innehdllsanalys gjordes en
dokumentfallstudie av framforallt &rsrapporter for valda fallforetag. Data 1 form av
meningsbdrande enheter, relevanta for syftet, plockades ut och kategoriseras i1 linje med
Graneheim och Lundmans (2004) rekommendationer. Denna data har grupperats och
presenterats i en kategoriserande och konkluderande analysdel.

Teoretiska perspektiv: Utgangspunkten for denna uppsats tar sig uttryck i forskning om
diversifiering och nitverkseffekter. I forskningen talas det om olika nivaer av diversifiering
(Christensen & Montgomery, 1981; Hitt, Hoskisson & Ireland, 2012, Rumelt, 1974, 1982)
och valet av diversifieringsstrategi grundas i1 skilda motiv (Besanko, Dranove, Shanley, &
Schaefer, 2010; Hitt, et al 2012; Montgomery, 1994). Enligt Katz och Shapiro (1985) uppstér
ndtverkseffekter da en konsuments nytta av att anvinda en produkt 6kar i takt med expansion
av nitverket.

Empiri: Den hogteknologiska branschen priaglas av snabb teknologisk utveckling och
innovation. Denna bransch &terspeglar védl forekomsten av savél teknisk utveckling som
ndtverkseffekter och diversifierade verksamheter. Apple och Microsoft dr bdda verksamma
inom denna bransch och verkar é&tnjuta nétverkseffekter genom sitt diversifierade
produktutbud och utmaérker sig darfér som goda studieobjekt.

Slutsatser: Studien ger stod for en kausalitet mellan faktorerna teknologi, nitverksetffekter
och diversifiering. Konklusion 1 &r att nétverkseffekter kan vara ett motiv till val av
diversifieringsstrategi. Konklusion 2 dr att befintlig kategorisering av diversifieringsnivaer
har blivit inaktuell pé grund av industrikonvergens.



SUMMARY
Title: Technology — the link between network effects and diversification
Seminar date: 2013-06-07

Course: FEKH19, Degree project Undergraduate level, Strategic Management, 15 University
Credits Points

Authors: Carolina Edvinsson, Adam Lindroth, Andreas Walberg, Laura Waldenstrém
Advisor: Matts Karreman

Key words: Network effects, Diversification, Industry convergence, Technological platforms,
Innovation

Purpose: This thesis aims to analyze how network effects and strategies for diversification are
linked through technological platforms.

Methodology: A document case study, of mainly annual reports from the companies in
question, was performed with an abductive approach and a qualitative content analysis.
Selected data, in terms of quotations, was gathered and categorized in line with the
recommendations of Graneheim and Lundman (2004). The data is presented in a categorizing
analysis and a concluding analysis.

Theoretical perspectives: Research about diversification and network effects constitute the
outset of this thesis. Previous research discusses different levels of diversification
(Christensen & Montgomery, 1981; Hitt, Hoskisson & Ireland, 2012, Rumelt, 1974, 1982)
and the choice of diversification strategy is based on different motives (Besanko, Dranove,
Shanley, & Schaefer, 2010; Hitt, et al 2012; Montgomery, 1994). According to Katz and
Shapiro (1985), network effects occur when one customer’s utility of a product increases as
the network expands.

Empirical foundation: The high-tech industry is characterized by rapid technological
development and innovation. This industry reflects the existence of technological
development, network effects as well as diversified businesses. Both Apple and Microsoft
operate in the high-tech industry and appear to enjoy benefit from network effects as a result
of their diversified product portfolios. Hence, Apple and Microsoft are adequate study
objects.

Conclusions: The study indicates causality between technology, network effects and
diversification. Conclusion one confirms that the existence of network effects may form a
motive behind the choice of diversification strategy. Conclusion two suggests that the current
categorisation of levels of diversification is outdated, primarily as a result of industry
convergence.
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1. INLEDNING OCH SYFTE

I f6ljande introducerande kapitel aterges en kort inblick i det teoretiska omrade vari vér studie
tar sitt ursprung. Darefter presenteras en precisering av det mest relevanta for var uppsats som
den teknologiska utvecklingen bidragit till. Kapitlet avslutas med en redogorelse for
uppsatsens syfte. Da teorin sattes 1 relation till praktiken fann vi ett teoretiskt problem, vilket

presenteras i1 anslutning till den teoretiska bakgrunden.

1.1. Teoretisk bakgrund

I nationalencyklopedin beskrivs diversifiering som en breddning av produktionsinriktning
eller verksamhet (Nationalencyklopedin, 2013). I praktiken kan olika grader av diversifiering
tillampas. Det dr mojligt for ett foretag att verka inom alltifran ett ensamt verksamhetsomrade
pa en enda produktmarknad till att forfoga 6ver en bred produktportflj spridd over flera
produktmarknader (Hitt, Hoskisson & Ireland, 2012; Johnson, Whittington & Scholes, 2008).

I litteraturen ges stort utrymme for de manga olika bakomliggande motiven ett foretag
kan ha till sin diversifieringsstrategi. Vanligen gors ndgon form av gruppering dem emellan.
Oftast forekommande dr att motiv som mynnar ut i ett effektivitets- eller virdeskapande
placeras 1 en kategori, medan de motiv som leder till en virdeminskning eller utgdrs av
managerial reasons’ hor till en annan kategori (Besanko, Dranove, Shanley, & Schaefer,
2010; Hitt et al., 2012; Montgomery, 1994).

Diversifieringstrender har gétt i vagor under det senaste seklet. Den forsta vagen kom 1
borjan av 1900-talet dd infrastruktur samt maskiner som tilldit massproduktion utvecklades
(Teece, 1993) och ddrmed mdjliggjorde hogvolymsproduktion och massdistribution. Den M-
formade foretagsstrukturen som véxte fram under 1920-talet i USA tillit foretag att

framgangsrikt vixa sig stora genom foretagsforvirv (Davis, Diekmann & Tinsley, 1994) och

' Managerial reasons syftar i denna uppsats till chefers egenintressen och privata incitament som inte
nddvéndigtvis gynnar aktiedgare eller foretaget.



olika relaterade produkter placerades dé i separata divisioner (Chandler, 1962). Fram till 1980
var diversifiering det vanligaste séttet att vixa (Davis et al., 1994) och i1 borjan av 1990-talet
var merparten av USA:s 500 storsta foretag langt diversifierade (Montgomery, 1994).
Diérefter har forekomsten av foretag med orelaterad diversifiering varit mycket liten och
foretag har 1 allt storre grad borjat fokusera mer pa sin karnverksamhet (Davis et al., 1994).

Utover diversifiering dr nitverkseffekter var andra teoretiska utgédngspunkt.
Niétverkseffekter uppstdr da nyttan av att anvidnda en produkt okar for en konsument da
nitverket runt produkten utvidgas (Katz & Shapiro, 1985). I litteraturen skiljs tva former av
natverkseffekter at, direkta och indirekta. I de fall da en viss produkts nitverk expanderar i
termer om antal aktorer, eller ytterligare anvindare av produkten, talas det om direkta
natverkseffekter. Ett klassiskt exempel pa en sddan produkt ar telefonen. Med andra ord,
konsumentnyttan for anvindningen av en telefon 6kar med antal anvéndare pa grund av 6kat
antal kommunikationstillfallen (Farrell & Klemperer, 2007; Katz & Shapiro, 1985). Ifall
nétverket 4 andra sidan utvidgas genom kompletterande produkter och relaterade tjénster &r
det en friga om indirekta nétverkseffekter (Farrell & Klemperer, 2007). Ett exempel pa ett
sadant nétverk dr det runt en hirdvara, di okat antal kompletterande mjukvaror innebér 6kad
konsumentnytta. Dessutom leder ofta fler sdlda varor inom nétverket till storre utbud av
relaterade tjdnster till varorna, vilket ytterligare Okar nidtverkseffekten (Katz & Shapiro,
1985).

Med detta som bakgrund kan nu konstateras att enligt teorin torde diversifiering och
natverkseffekter vara tva skilda ting. Diversifiering gir ut pa att expandera verksamheten
genom divergering. Natverkseffekter ddremot, grundas i en form av sammankoppling genom
en gemensam punkt, ett ndtverk. Alla delar inom nétverket méste vara sammanldnkade pd

nagot vis, konvergera i nétverket, for att effekterna ska uppstd. Emellertid har vi lyckats



urskilja ett problem 1 befintlig teori kring diversifiering och nédtverkseffekter, vilket

presenteras nedan.

1.1.1 Teoretiskt problem
Det identifierade teoretiska problem som ligger till grund fér denna uppsats kan forklaras som
att teorin om nidtverkseffekter inte gor ansprak pa att forklara diversifieringsstrategier.
Samtidigt finns det en teknologisk faktor (C) vilken ger upphov till samt péverkar bade
nitverkseffekter (A) och viss typ av diversifiering (B). Natverkseffekter och

diversifieringsstrategier kopplas saledes samman genom den teknologiska faktorn.

Faktor A:
Faktor C ger —-—"‘” Nitverkseffekter

och pdverkar

Faktor A
Faktor C: —_

Teknologi
\ Faktor C ger

och paverkar

Faktor B N Faktor B:

Diversifiering

Figur 1.1. illustration av teoretiskt problem

1.2. Foljder av teknologisk utveckling

Sedan uppkomsten av internet har den teknologiska utvecklingen tagit stora steg framat.
Tillsammans med 6kad globalisering har denna bidragit till att konkurrensintensiteten 1 de
flesta branscher okat och dven lett till att branschgrianserna fordndrats, flyttats pa och 1 vissa

fall rent av forsvunnit (Hitt, Keats & DeMarie, 1998; Hitt et al., 2012).



Den teknologiska utvecklingen har lett till en storre efterfrigan pd integrerade
produkter som dr kompatibla med samt kompletterar varandra och foretag expanderar numera
1 allt storre utstrackning sina produktplattformar for att tillfredsstilla denna efterfrdgan hos
konsumenter (Hitt et al., 2012). Enligt Hitt et al. (1998) kan den teknologiska utvecklingen
skapa nya affarsmojligheter for foretagen, genom att anvinda sig av sina kirnkompetenser for
att etablera sig pa ndrliggande marknader. Foretag diversifierar sig foljaktligen for att vara
fortsatt konkurrenskraftiga. Vidare menar forfattarna att teknologisk utveckling mojliggjort
effektivare styrning av storre foretag och produktion av flera olika produkter.

En bransch som sérskilt karaktiriseras av snabba forandringar ar den hogteknologiska®
(Hitt, et al., 1998). Det &r en bransch i vilken manga forfattare anser det finnas mdjlighet att
dra fordel av betydelsefulla nitverkseffekter (Farrell & Saloner, 1986; Gupta, Jain, &
Sawhney, 1999; Padmanabhan, Rajiv & Srinivasan, 1997; Shurmer, 1993). Samtidigt forfogar
de flesta marknadsledarna i branschen over en diversifierad produktportfolj (Hitt et al., 2012).
Av dessa anledningar anser vi att den hogteknologiska branschen ger en bra dterspegling av
det teoretiska problem vi identifierat och dédrmed utgdr ett lampligt urval for vér studie.
Dessutom torde mer frekventa fluktuationer i trender hos foretagen i den branschen ga att

identifiera under en kortare tidsperiod.

1.3. Syfte
Det identifierade teoretiska problemet har givit oss en intressant infallsvinkel till var studie.
Uppsatsens syfte ar foljaktligen att undersoka hur teknologiska plattformar binder samman

natverkseffekter och diversifieringsstrategier.

* Den higteknologiska branschen syftar i denna uppsats till foretag som producerar hogteknologiska varor for
privat- och foretagskonsumtion, framforallt hemelektronik och persondatorer.



2. LITTERATURGENOMGANG

2.1. Diversifiering

2.1.1. Introduktion och definitioner
Diversifiering dr vanligen forenligt med en forédndring av kdrnan i ett foretags produktutbud
eller i valet av marknad. Det d4r en kombination av produkt- och marknadsutveckling dar man
samtidigt finner nya marknader och ny produktlinje (Ansoff, 1957). Det ursprungliga motivet
bakom diversifiering dr att minska fluktuationer i1 vinsterna och goéra inkomststrémmen mer
jamn genom att generera resultat fran flera olika verksamhetsomraden®. Grovt uttryckt finns
det tvé olika huvudtyper av diversifiering, produktdiversifiering och geografisk diversifiering.
Produktdiversifiering syftar mer bestdmt pa nér foretag breddat sin produktportfolj och tar sig
in pd nya produktmarknader, medan geografisk diversifiering avser en dkad tickningsgrad av
geografiska marknader (Hitt et al, 2012).

Vidare gors 1 litteraturen skillnad pa horisontell och vertikal diversifiering. Horisontell
diversifiering innefattar utveckling av nya produkter utanfor befintlig produktlinje men i linje
med foretagets kunskaper och erfarenheter inom exempelvis teknologi. Vertikal diversifiering
innebdr & andra sidan diversifiering upp eller ned ldngs virdekedjan (Ansoff, 1957).

Forutom diversifiering genom expansion, da diversifieringen hélls inom foretaget, ar
forvarv av andra foretag eller sammanslagning av foretag andra tillvigagéngssétt for att
diversifiera. Sammanslagning av foretag innebdr att tvd foretag gemensamt gétt med pa att
jamstéllt sl ihop sina verksamheter. Nagra av de mest erkénda anledningar till forvédrv och
sammanslagningar dr okad marknadsmakt, 6verkomma intrddesbarridrer, minska kostnad
samt tid och risk med att utveckla nya produkter och ta sig an nya marknader, minska

beroendet av en viss marknad och produkt samt utveckla nya capabilities’ (Hitt et al., 2012).

3 Det svenska ordet verksamhetsomrdde 4r i denna uppsats en overséttning av det engelska ordet business.

* Capabilities avser, enligt Besanko et al. (2010), aktiviteter som ett foretag utfor sirskilt bra jamfort med andra
foretag. De kan finnas i en funktion i foretaget eller i formagan att lanka samman och koordinera olika element
och aktiviteter i vardekedjan.
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2.1.2. Kategorisering av Diversifieringsstrategier
Diversifieringsstrategier anvands huvudsakligen i syfte att skapa konkurrensférdelar. I sina
diversifieringsstrategier gor foretag val som berdr vilka verksamhetsomrdden och
produktmarknader de ska vara aktiva inom (Hitt et al., 2012). Det finns olika grader eller
nivaer av diversifiering. Foretag kan diversifiera sig allt ifrdn ett ensamt verksamhetsomrade
pa en enskild produktmarknad till att ha flera produkter pa flera marknader (Hitt et al., 2012;
Johnson et al., 2008). Foreteelsen diversifiering handlar till stor del om vilken grad av
diversifiering som tillimpas (Johnson et al., 2008).

Rumelt (1974) konstruerade nio kategorier (se figur 2.1) med vilka foretags
diversifieringsnivder kunde klassificeras (se figur 2.1). Rumelts kategorisering &r en
pabyggnad av Wrigleys fyra kategorier (Wrigley, 1970) och har sedan utformningen
aterkommit frekvent i diversifieringslitteraturen (Baysinger & Hoskisson, 1989; Besanko et
al., 2010; Christensen & Montgomery, 1981; Hitt et al., 2012; Prahalad & Bettis, 1986;
Rumelt, 1982) samt utgjort en stomme for forskningen inom omradet. I senare forskning
anviander sig Rumelt emellertid endast av sju av dessa kategorier (se figur 2.2) (Rumelt,
1982). Det dr en utveckling av dessa sju kategorier, presenterade i ndsta stycke, som vi

kommer anvanda oss av 1 var studie.
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Definitions of Rumelt’s categories

Single business:
Anv firm which derives 95 per cent or more of its revenues from one business.

Dominant business:
Any firm which derives 70-94 per cent of its revenues from its largest single business.
Dominant firms were divided into four sub-classifications:

Dominant vertical: Any dominant firm with a high vertical ratio.

Dominant constrained: Any dominant firm which diversified by building on a single
strength or resources. The particular strength or resource varied across the different
business in the firm.

Dominant linked: Any dominant firm which diversified on the basis of one of several
strenpths or resources. The particular strength or resource varied across the different
business in the firm.

Dominant unrelated: Any dominant firm whose diversification activities are not related to
the dominant business.

L]

Related business:

Any firm deriving less than 70 per cent of its sales from a single business and possessing a high
relatedness ratio.

Related firms were divided into two sub-classifications:

Related constrained: Any related firm which diversified by building on a single strength or
resource assoclated with the original business.

Related linked: Any related figjm which diversified on the basis of one of several strengths
or recourses. The particular strength or resource varied across the different business in the
firm.

Unrelated business:

Any firm deriving less than 70 per cent of its sales from a single business and possessing lower
relatedness ratios.

Unrelated firms were divided into two sub-classifications:

Multi-business: Any unrelated firm containing a few large unrelated businesses.

Unrelated-portfolio: Any unrelated firm containing many unrelated businesses.

Figur 2.1. (Hdamtad fran Christensen & Montgomery, 1981)

Category Ratio specification
Single business Ry >0,95
Dominant vertical Rv=0,7

Dominant constrained

Dominant linked-unrelated

0,95 <R<0,7; R>(Ri+Ry)/2
0,95 <R<0,7; Re<(R:+Ry)/2

Related constrained

Related linked Rs <0,70: R>0,70: Re<(R+Rs)/2

Rs <0,70: RPG,?O R.(::}(Rr_l_Rs)f'z

Unrelated business R:<0,70

Figur 2. 2. (Hdamtad fran Rumelt, 1982)
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Hitt et al. (2012) anvénder sig av Rumelts sjugradiga kategorisering, men slar ihop de
tre dominanta kategorierna till en. De forklarar d4ven de olika nivderna mer ingaende och
grupperar dem i underkategorier. Nivierna ensamt verksamhetsomrdde® och dominerande
verksamhetsomrdde ° placeras i underkategorin Idg nivd av diversifiering och nivéerna
begriinsad relaterad’ och linkat relaterad® i mdrtlig till hég grad av diversifiering. Enligt Hitt
et al. (2012) &r diversifieringen relaterad om de olika verksamhetsomraddena &r lédnkade till
varandra pd ett eller flera sitt. Kravet for att diversifiering ska klassificeras som begrdnsad
relaterad ér att samtliga verksamhetsomraden delar ndgon form av resurs eller aktivitet, sa
som produkter, teknologi, distributionskanal eller service (Hitt et al., 2012). Vid linkat
relaterad diversifiering ar kopplingarna mellan verksamhetsomradena ndgot svagare, men
samtliga utnyttjar fOretagets kdrnkompetens. Slutligen placerar fOrfattarna orelaterad
diversifiering 1 underkategorin vdldigt hog niva av diversifiering och forklarar att en tydlig

lank mellan foretagets olika verksamhetsomraden saknas i denna grupp. (Hitt et al., 2012).

2.1.3. Motiv till diversifiering
Bakomliggande motiv till foretags val av diversifieringsstrategi 4r manga samt vida omskrivet
och diskuterat inom forskningsomrddet (Amihud & Lev, 1981; Ansoff, 1957; Avery,
Chevalier & Schaefer, 1998; Baysinger, Kosnik & Turk, 1991; Besanko et al., 2010; Davis et
al., 1994; Jensen, 1989; Hitt et al., 2012; Michell & Lehn, 1990; Montgomery, 1994; Stein,
1997, 2003; Teece, 1982). Ekonomiska forskare har i1 sina arbeten grupperat foretags motiv
till val av diversifieringsstrategi pd olika sitt (Besanko et al.,, 2010; Hitt et al., 2012;
Montgomery, 1994). Besanko et al. har delat upp de, enligt dem, fridmsta anledningarna 1 tva

huvudgrupper som de kallar effektivitetsskdl och managerial reasons (2010). De fem mest

> Ensamt verksamhetsomrdde ir en Gversittning av det engelska uttrycket single business.

% Dominerande verksamhetsomrdde ir en Sversittning av det engelska uttrycket dominant business.
7 Begrdnsat relaterad @r en dversittning av det engelska uttrycket related constrained.

¥ Linkat relaterad ir en oversittning av det engelska uttrycket related linked.
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betydelsefulla effektivitetsskilen ar enligt Besanko et al; skal- och stordriftsfordelar’
reducera transaktionskostnader '° | interna kapitalmarknader, diversifiera aktiedigares
investeringsportfolj och forvdarva undervirderade foretag (2010). Dessa anledningar och
resonemang stdds dven i annan forskning om diversifieringsstrategier (Ansoff, 1957; Davis et
al, 1994; Hitt et al, 2012; Michell & Lehn, 1990; Stein, 1997, 2003; Teece, 1982).
Foljaktligen kommer vi utga ifran den uppdelningen fortséttningsvis i var uppsats.

Skal- och stordriftsfordelar: Detta motiv gar ut pa att foretag tjdnar pd att diversifiera
sin verksamhet genom att resurser och formégor som tidigare varit underanvinda kommer till
anviandning hos nya produktomriden eller marknader samt att foretagets capabilities tvingas
anpassas och utvecklas (Besanko et al, 2010; Johnson et al., 2008). Teece (1982) menar att
stordriftsfordelar dr den frimsta forklaringen till varfor foretag diversifierar och att det
baseras pé synergieffekter. Synergi uppstar nir vérdet av tva verksamheter blir storre nér de
drivs tillsammans under samma tak adn ndr de drivs var for sig (Hitt et al, 2012). Flera
undersokningar stodjer och bevisar det faktum att 0kat viarde och stordriftsfordelar gér att
uppnd genom att dela pa aktiviteter (Puranam & Srikanth, 2007; Tanriverdi & Lee, 2008).

Reducera transaktionskostnader: Resonemanget bakom detta motiv grundar sig i att
foretags aktiviteter och verksamheter lattare koordineras under samma tak (Teece, 1982).
Detta effektivitetsskél dr endast relevant om diversifieringen har skett genom forvirv eller
sammanslagning (Besanko et al., 2010).

Interna kapitalmarknader: Interna kapitalmarknader innebir att foretag finansierar
investeringsprojekt inom foretaget istéllet for att anvinda sig av externa kapitalmarknader s
som banker och riskkapitalister (Stein, 2003). De interna kapitalmarknaderna anvénder positiv
avkastning fran en avdelning eller verksamhet till att investera i en annan (Besanko et al,

2010).

? Skal- och stordriftsfordelar ir en svensk oversittning av economies of scale and scope.
' Reducera transaktionskostnader ir en svensk oversittning av economizing on transactioncosts.
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Diversifiering, 1 form av sammanslagning, kan generera ett hdgre
finansieringsrelaterat virde genom interna kapitalmarknader enligt Stein (2003), givet att den
interna kapitalmarknaden kan fordela ett givet finansieringsbelopp dver olika projekt pa ett
effektivare sétt. En sammanslagning underldttar dessutom forsoken till att samla in
utomstdende kapital eftersom forhandlingsstyrkan Okar med storleken och risken for
investerare minskar om foretaget ar diversifierat (Stein, 2003).

Diversifiera aktiedigares investeringsportfolj: Att sprida risker &r ett klassiskt
exempel pa motiv till diversifiering (Davis et al., 1987; Teece, 1982). For att framgangsrikt
diversifiera aktiedgares portfoljer méste foretaget ifrdga diversifiera sig sa brett som mojligt
(Besanko et al., 2010). Det handlar saledes om orelaterad diversifiering néar dessa fall &r
aktuella.

Forviarva undervirderade foretag: Detta motiv ar ofta kopplat till orelaterad
diversifiering eller konglomerat (Besanko et al., 2010; Davis et al., 1987) och det krivs vidare
att foretagets ledning besitter information och kunskap som gor det mojligt att identifiera
foretag som potentiellt &r undervirderade av borsen (Besanko et al., 2010). Syftet med den
hér strategin dr inte ett langsiktigt forvirv utan att generera vinster nér det uppkopta foretaget
sedan siljs av till ett hogre vérde, efter att tillgdngarna omplacerats eller ledningen byts ut
eller omstrukturerats (Hitt et al., 2012; Michell & Lehn, 1990).

Det dr allmédnt vedertaget att det finns sérskilda incitament hos chefer till att
diversifiera som inte nddvéandigtvis okar virdet eller effektiviteten hos foretaget. Framst tre
drivkrafter bendmns 1 litteraturen som anledningar till att chefer onskar styra ett diversifierat
foretag: prestige och makt, okad kompensation samt minskad risk for avsked (Amihud & Lev,
1981; Avery et al., 1998; Baysinger et al., 1991; Besanko et al., 2010; Hitt et al., 2012;

Jensen, 1989; Michel & Lehn, 1990).
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Prestige och makt: Faktum att chefer ibland agerar som imperiebyggare och Okar
foretagets storlek och omfattning mer @n vad som maximerar aktiedgarnas avkastning tyder pa
att det maste finnas andra orsaker dn att tillfredsstilla aktieigarna som gor att chefer bygger
imperium. Med andra ord finns privata fordelar med att styra ett stort foretag (Avery et al.,
1998). Ett av de motiven antas vara att hoja sin status och makt (Avery et al., 1998; Jensen
1986, 1989; Stein, 2003). Vissa chefer foredrar att styra stora foretag over 1onsamma (Stein,
2003). Det kan darfor leda till att chefer gér olonsamma foretagsforvérv 1 onskan om att gora
foretaget storre dn vad som &r vinstmadssigt optimalt, istéllet for att ge aktiedgarna utdelning
(Jensen, 1986).

Huruvida Vd:s status och makt inom affarsvérlden paverkas av hur pass stort och
diversifierat dennes foretag dr har det undersokts och skrivits mycket om 1 tidigare forskning
(Avery et al., 1998; Kaplan & Reishus, 1990; Mace, 1971). Det existerar studier som faktiskt
bevisar sambandet forvdirv och 6kad prestige och status 1 foretagsvérlden for Vd:n (Avery et
al, 1998; Kaplan & Reishus, 1990).

Okad kompensation: Chefer som diversifierar foretag brett och orelaterat i syfte att
hoja sin egen 16n och bonus grundar det i forvintan om att kompensationen ar knuten till
resultatet och storleken péd fOretaget. Genom att diversifiera till orelaterade
verksamhetsomraden okar chansen for att ndgon verksamhet inom foretaget kommer generera
en hog vinst (Besanko et al, 2010). Flera studier som gjorts pa detta samband tyder emellertid
pa att de chefer som gjorde stora forvirv inte hade signifikant storre lonetillvaxt (Avery et al.,
1998; Lambert & Larcker, 1988).

Minska risken for avsked: Genom diversifiering sdgs chefer minska risken for avsked
(Amihud & Lev, 1981). Resonemanget bakom det hér pastdendet dr att chefer efterstrdvar
diversifiering for att reducera risken for ekonomiskt déliga resultat (Amihud & Lev, 1981).

Det antas att om foretagets resultat 1 hogre grad speglar marknaden minskar incitament for
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avsked dven om foretaget skulle ga daligt (Amihud & Lev, 1981). Undersokningar har dven
gjorts vilka faktiskt bevisar att chefer som gor forvirv tenderar att inte bli ersatta (Avery et
al., 1998). Det ligger dven i linje med Shleifer och Vishnys (1989) uttalande om att chefer de
facto gor investeringar som binder upp deras kunskaper for att gora dem oerséttliga och
didrmed minska risken for att bli avsatta.

Att dela in motiv till diversifiering efter effektivitetsskél eller vdrdeskapande och
mangerial reasons @r ett populdrt tema. Montgomery (1994) delar in diversifieringsmotiv i tre

12
och

huvudkategorier: Marknadsmaktsperspektivet "' resursbaserade perspektivet
agentperspektivet'?, vilka pa manga sitt liknar, och dirmed stddjer, kategoriseringen gjord av
Besanko et al. (2010). De tvé forsta kategorierna, som tar upp skal- och stordriftsférdelar, ar
enligt Montgomery (1994) klassificerade som effektivitetsskdil och den sista som managerial
reasons. Som managerial reasons tar &ven Montgomery (1994) upp de tre tidigare nimnda
incitamenten, ndmligen makt och prestige, okad kompensation samt minskad risk for avsked.

Montgomerys (1994) val att dela in diversifieringsmotiv efter effektivitetshdjande och
managerial reasons stodjer ytterligare vért val att anvdnda den grupperingen.

Ytterligare en uppdelning av motiv till diversifiering dterges av Hitt et al. (2012). De

véljer att sortera in motiven for diversifiering i tre huvudgrupper som dopts till

vdrdeskapande, virdeneutral samt virdeminskande och finns atergivna i figur 2.3.

" Marknadsmaktsperspektivet ir en svensk oversittning av the market power view.
'2 Resursbaserade perspektivet ir en svensk Gversittning av the resource view.
1> Agentperspektivet ir en svensk oversittning av the agency view.
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Virdeskapande Viirdeneutral Virdeminskande
Diversifiering Diversifiering Diversifiering
*  Stordriftsfordelar Konkurrensbegrinsande Diversifiera aktiedgarnas
(relaterad diversifiering) regleringar portfoljer
o Dela aktiviteter
o Overfdra kdrnkompetens Taxeringslagar Oka chefers
kompensation

* Marknadsmakt

(relaterad diversifiering) * Légaprestationer

o Blockera konkurrenter
genom multipoints
konkurrens

o Vertikal integration

*  Qsdkra framtida
kassaflodesstrommar

* Riskreducering for

* Finansiella ekonomier foretaget

(orelaterad diversifiering)

o Effektiv allokering av ¢ Materiella resurser
interna kapitalmarknader

©  Omstrukturering av * Immateriella resurser
foretag

Figur 2.3. atergiven efter modell presenterad i Hitt et al (2012).

I denna kategorisering framkommer att det aterkommande motivet stordriftsfordelar
endast gar att erhdlla vid relaterad diversifiering, medan motiven interna kapitalmarknader
och omstrukturering av foretag endast dr av betydelse vid orelaterad diversifiering. Hitt et
al:s (2012) kategori omstrukturering av foretag forklaras av forfattarna pd liknande sétt som
tidigare ndmnda effektivitetsskilet forvdrva undervirderade foretag.

Hitt et al. (2012) anser vidare att diversifieringsstrategier foretrddesvis skapar virde
genom operationell samhc’irighetm dd operationella aktiviteter och resurser delas mellan
verksamheterna, eller  bolagssamhiorigher >, da  kidrnkompetensen transfereras
verksamhetsomradena emellan (Hitt et al., 2012). Forhéllandet mellan operationell

samhorighet och bolagssamhorighet och begrinsad och linkad relaterad diversifiering

illustreras 1 figur 2.4.

' Operationell samhorighet ir en svensk oversittning av operationell relatedness.
' Bolagssamhdérighet ir en svensk Gversittning av corporate relatedness.
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Hog Begrinsad Relaterad e Ogt::;ntionell-
Operaﬁnne]] Diversiﬁering Bol e
righet
Samhorighet: e €
Dela aktiviteter
verksan?hﬂtlggmr aden L4 Orelaterad Linkat Relaterad
g Diversifiering Diversifiering
Lag Hég
Bolagssamhdrighet:
Overfora kiirnkompetens till
verksamhetsomriden

Figur 2.4. illustrering over hur diversifieringsstrategier samt operationell samhorighet och
bolagssamhdrighet hdanger samman. Tagen frdn Hitt et al., (2012:170)

I ovanstdende argumentering dr det vasentligt att skilja pd immateriella resurser och
kiarnkompetens. Teknologiska capabilities och know-how knutet till anvindandet av en resurs,
till exempel tillverkning, klassificeras som immateriella resurser. Om dessa anvénds 1 flera
verksamhetsomraden finns det en operationell samhorighet. Know-how kopplade till och
delade mellan olika aktiviteter utan ndgon fysisk resurs inblandad, klassificeras ddremot som
overforande och utnyttjande av kdrnkompetens, med andra ord bolagssamhorighet (Hitt el al.,

2012).

2.1.4. Sammanstdillning och fortydligande
I den litteratur som hittills presenterats rérande bakomliggande motiv till diversifiering gér
det att tydligt urskilja ett tema kring hur redogjorda motiv kategoriseras. Vanligen
forekommer en uppdelning mellan motiv som enligt forfattarna 6kar 16nsamheten, vérdet
alternativt effektiviteten hos foretaget och motiv som speglar managerial reasons. De hittills
presenterade huvudkategoriseringarna presenteras i1 figur 2.5. Ur Hitt et al:is (2012)
kategorisering gar att utldsa att huruvida en diversifieringsstrategi ar forknippad med

véirdereducering eller virdeskapande inte enbart beror pad bakomliggande motiv utan ocksa ér
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forenligt med vilken diversifieringsnivd som tillimpats. Det framgar av tabellen att det
vanligen ar relaterad diversifiering som skapar viarde. Konstaterandet stéds av Prahalad &
Bettis (1986) vilka finner att den relaterade diversifieringen langt Overtrdffar andra
diversifieringsstrategier i1 prestation och att en strategi om konglomerat var den lagst

presterande.

Forfattare & | Huvudkategorier | Underkategorier
ar

Besanko er al,, 2000 | Effekmiviterssidl *  Skal- och stordriftsfordelar

*  Reducera transaktionskostmader

* Interna kapitalmarknader

* Diversifiera aktiefgares portfoljer
* ldentifiera undervirderade foretag

Managerial reqsons = Siatus och makt
*  (Okad kompensation
*  Minskad risk for avsked

Hirr et al., 2002 Virdeskapande * Stordriftsfordelar
diversifiering (relaterad diversifiering)
* Marknadsmakt
(relaterad diversifiering)
*  Finansiella ekonomier:
(orelaterad diversifiering)
interna kapitalmarknader
omestrukiturerar undervarderade
foretag

Fidrdeneutrala *  Konkurrenshimmande regleringar
= Taxeringslagar

»  Riskreducering

* Forsikra framtida

kassaflodesstrdmmar
Firdeminskande * Diversifiera aktiefgares portfoljer
* (ika chefers kompensation
Montgomery, 1994 | Marinadsmakes- »  Stordriftsfirdelar
perspektiver * Monopolistiska strategier
Resursbaserade » Skalftrdelar
pEFSDekTiver
Apeniperspekiiver *  Siatus och makt

*  (Okad kompensation
* Minskad risk for avsked

Figur 2.5. Sammanstdllning av presenterade kategoriseringar av motiv till diversifiering



20

2.1.5. Kritik mot diversifiering
Av foregaende avsnitt framgéar att diversifiering i1 sig, det vill sdga per definition, inte
genererar béttre prestation. Mycket kritik har 1 litteraturen riktats mot diversifiering och bland
de mest negativt instéllda forskarna &r Porter (1980, 1987). Han hédvdar att vad som framst
paverkar ett foretags prestation inte dr valet av diversifieringsstrategi utan dess position i en
given bransch (Porter, 1980). Porter (1987) studerade 33 stora amerikanska diversifierade
foretag och fann att de diversifierande foretagen avyttrade hélften eller fler av de
verksamheter de forvirvat i nya eller helt nya branscher. Vid orelaterade forvirv visade det
sig att de studerade foretagen efterhand gjorde sig av med 74 procent av dessa (1987). Porter
(1987) menar vidare att diversifiering endast adderar gdmda kostnader, ddslar onddig tid och
begridnsar respektive affdrsenhet genom rapportering och forklaring av diverse beslut till
toppledningen. Gillande aktiedgare kan de sjélva diversifiera sitt investerade kapital sa som
de sjdlva onskar. Respektive aktiedgare ldr ha olika preferenser Over dgande samt risk.
Dessutom menar Porter att aktiedgare ofta kan diversifiera sin risk till det billigare
marknadspriset jamfort det hdga pris ett foretag far betala for sitt forvirv (Porter, 1987).

Jensen (1986) dr dven han negativt instélld till diversifiering och hédvdar att
diversifiering jamfort med forvdrv inom samma affirsomraden tenderar att snarare generera
forluster. Risken for att misslyckas med diversifiering bor ocksa tas i1 beaktning menar han.
Den risken grundar sig ofta i otillrdcklig kunskap om ledarskap i1 de branscher som inte tillhor
foretagets tidigare kiarnverksamhet (Jensen, 1986).

For forskare inom ekonomi och strategi har det under 2000-talet ndstan blivit
sjdlvklart att diversifiering dr forenat med virdeminskning vilket stdrks empiriskt. Exempelvis
sd& handlas diversifierade foretag till lagre aktiepris jamfort med en liknande portfolj av

foretag som ér specialiserade (Scharfstein & Stein, 2000).
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2.1.6. Teknologiskt och innovativt perspektiv pd diversifiering
Tidsepoken vi lever i idag refereras till som interneteran. Det ar perioden under vilken media
och allmén information digitaliserades och den teknologiska utvecklingen fétt en ordentlig
frammarsch. Under interneteran har konkurrensen 1 industrier fordndrats i grund och botten
(Hitt et al., 2012). Den teknologiska revolutionen och dkade globaliseringen har skapat en
mer konkurrenskraftig omgivning (Hitt et al, 1998). Nya internetteknologin har lett till att
industristrukturer och granser har fordndrats, flyttats pa och i vissa fall rent av férsvunnit, ett
fenomen som refereras till som industrikonvergens (Hitt et al., 2012). Elimineringen av
branschgrinser dr en av de mest utmanande strategiska fordndringarna som foretag moter
numera. For att skapa héllbara konkurrensfordelar méste foretag idag dérfor fordndra sin
organisation och gora den mer flexibel och strategiskt anpassningsbar. Strategisk flexibilitet
ar nodvindig for foretag for att de snabbt ska kunna svara pé fordndringar pad marknaden (Hitt
etal., 1998, 2012).

Pa grund av den konkurrensintensiva och snabbt fordndrande omgivningen maste
foretag idag konstant utveckla sina kdrnkompetenser for att skapa nya tillvaxtalternativ. Hitt
et al. (1998) forklarar att &ven egna affarsmojligheter kan skapas. Det gors antingen genom att
utveckla nya produkter eller identifiering av nya marknader didr kirnkompetensen kan
anviandas och foretaget darfor kan konkurrera effektivt (Hitt et al., 1998). Med andra ord,
genom produktdiversifiering eller geografisk diversifiering. Da foretag tillimpar en
diversifieringsstrategi som gor det mojligt att anvidnda sina kdrnkompetenser péd flera
produktmarknader klassificeras diversifieringen, som bekant, som ldnkat relaterad. Vid den
typen av diversifiering menar Hitt et al. (1998) att det blir ldttare att uppnéd skal- och
stordriftsfordelar.

I takt med att industrikonvergens uppstar mer frekvent och innovation leder féretag in

pa nya marknader hinder det att foretag kan komma att konkurrera mot varandra 6ver flera
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produktmarknader som finns i olika industrier, dven kallat marknadsgemenskap. S&dana
foretag ar engagerade 1 multimarket competition (Hitt et al., 2012).

Ett centralt begrepp som vuxit fram under den teknologiska revolutionen &r
hyperkonkurrens. Hyperkonkurrens definieras som att konkurrensen snabbt blir intensivare
och foretags strategiska mandvrering trappas upp, vilket leder till att tidsramen for strategiska
atgiarder och produkters livscykel forkortas. Den eskalerande teknologiska utvecklingen for
marknader mot hyperkonkurrens vilket 6kar fokus pé innovation av teknologi och nya
produkter. Att anvdnda den senaste teknologin samt att konstant innovera eller till och med
dndra pa hur marknaden uppfattas dr numera vitalt for att Gverleva den komplexa
konkurrensen (Hitt et al., 1998).

Den teknologiska utvecklingen har medfort oerhorda forbéttringar av bland annat
elektroniska kommunikationsvégar, produktionskapacitet och informationsteknologi. Det
mojliggor for foretag att ta fram fler produkter samtidigt som de kan vara verksamma pé flera
marknader och styra storre foretag effektivare. Saledes blir det mgjligt att forfoga dver en
bredare produktportfolj utan att minska effektiviteten samtidigt som skal- och
stordriftsfordelar kan utvinnas smidigare. Speciellt horisontellt diversifierade foretag framjar
innovation och snabbar pa strategiska beslut (Hitt et al., 1998). Horisontell diversifiering ges
dé nya produkter fyller ett tomrum eller kompletterar befintlig produktlinje. Om branschen
dar foretaget verkar dr en sddan med tillvéxt ar 1 synnerhet horisontell diversifiering att dnska.
Syftet med horisontell diversifiering dr nddvindigtvis inte att fanga nya kunder utan snarare
att utveckla nya produkter till en befintlig kundgrupp (Ansoff, 1957). Det ter sig alltsa som sé
att horisontell diversifiering borde frdmjas 1 det komplexa och konkurrensintensiva landskapet
som teknologirevolutionen skapat.

Kopplingen mellan diversifiering och innovation dr omtalad i litteraturen. Hitt,

Hoskisson och Kim (1997) vidmakthéller att det finns de som hdvdar att innovation leder till
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diversifiering medan det finns andra som tvdrtom hdvdar att diversifiering leder till
innovation. Endera riktning kvarstar att en sorts kausalitet de facto rader mellan diversifiering
och innovation.

Sammanfattningsvis, vad som hittills konstaterats och diskuterats angaende
diversifieringsstrategiers relation till innovation och teknologi dr att under interneteran har
den upptrappande teknologiska utvecklingen lett till ett mer komplext och
konkurrensintensivt landskap. Ett vanligt forekommande fenomen i denna forénderliga era ar
industrikonvergens, som innebér att branschgrinserna suddas ut. For att ett foretag ska kunna
konkurrera framgangsrikt och behalla sina konkurrensfordelar krédvs strategisk flexibilitet i
hogre grad. Syftet &r att fOretag ddrigenom ldttare identifierar och skapar nya
affarsmojligheter. Den teknologiska utvecklingen har dven lett till att produktlivscyklerna
forkortas och konkurrensen eskalerar pd marknaderna, ett tillstand refererat till som
hyperkonkurrens. Hyperkonkurrens medfor okat fokus pd teknologi och innovation.
Innovation leder i sin tur tillsammans med skapandet av egna och nya affarsmojligheter till

diversifiering.

2.2. Nitverkseffekter

2.2.1. Introduktion
Niétverkseffekter kan beskrivas som fenomenet nédr en konsuments nytta av en vara 6kar nér
nitverket runt den expanderas (Katz & Shapiro, 1985). Farrell och Klemperer (2007) hivdar
att nitverkseffekter forekommer ndr en konsuments anvindande av en produkt ger andra
anvindare storre nytta av produkten samt okar andra konsumenters incitament att anvianda
denna produkt. Till exempel blir en telefon eller faxmaskin mer viardefull om manga andra

anvinder dem. Shapiro och Varian (1999a) menar att fOretag, inom ramen for
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natverkseffekter, forsoker skapa fler tillhérande produkter och dérigenom dra fordel av de

produkter som redan finns pa marknaden.

2.2.2. Direkta och indirekta ndtverkseffekter
Farrell och Klemperer (2007) gor skillnad pa direkta och indirekta néatverkseffekter. De menar
att direkta nitverkseffekter uppkommer om en anvéndares nytta av produkten eller tjédnsten
Okar med antalet anvindare. For exempelvis ett sprak okar nyttan for varje person som lar sig
spréket d& det ger fler utdvare att kommunicera med. Det innebér att ju fler anvdndare som
finns 1 nitverket desto storre incitament har konsumenter att ansluta sig till det. Katz och
Shapiro (1985) beskriver direkta nétverkseffekter som nyttan en konsument kan uppleva av
att fler koper och anviander exempelvis en telefon.

Indirekta nétverkseffekter uppkommer niar konsumentnyttan av att anvénda en produkt
okar da kompletterande produkter och tjénster skapas och nitverket runt produkten sdledes
expanderas (Farrell & Klemperer, 2007). Indirekta nitverkseffekter innebdr att ett Okat
anvindande av till exempel en viss mjukvara kan 6ka nyttan hos en kompletterande vara, i
detta fall oftast hardvara (Katz & Shapiro, 1985).

Med en stor anvindarbas'® medféljer sannolikt en stdrre variation bland tillgéinglig
mjukvara, alternativt hogre kvalitet pd den. Vidare hdvdas att den kvantitet till vilken
hardvara har silts vid ett givet tillfdlle kan ge en signal om vilket pris mjukvara har i
framtiden (Katz & Shapiro, 1994). Om det kan ses som ett monster hdvdas dérfor att detta kan
ge foretag incitament att sédnka priset pa hdrdvara for att bredda sitt ndtverk och darigenom
skapa en storre mjukvarumarknad vilket dven ar attraktivt for konsumenterna. Det innebér 1
detta fall att indirekta nétverkseffekter leder konsumenter till att vérdera ett mer utbrett

natverk hogre (Katz & Shapiro, 1994).

16 Anviindarbas 4r en svensk oversittning av installed base.
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Katz och Shapiro (1985) namner utover direkta och indirekta natverkseffekter &ven en
tredje grund som kan ge positiva externa effekter pa nétverket, ndmligen effekter som kan
komma frdn mdjligheten till eftersdljservice pa varan. Ju fler varor som sélts, desto storre ar
sannolikheten att servicendtverket dr vil utbyggt vilket 6kar den positiva externa effekten. Ett
exempel dr bilmarknaden dir utldndska producenter ofta har ett mindre utbyggt
servicenédtverk i andra ldnder vilket minskar incitamentet for ménga kopare i dessa lander

(Katz & Shapiro, 1985).

2.2.3. Tvasidiga ndtverkseffekter
Medan indirekta natverkseffekter uppkommer nédr konsumenten kan dra nytta av exempelvis
kompatibel eller kompletterande hardvara och mjukvara, uppkommer tvasidiga
nétverkseffekter nir effekterna beror tva skilda delar av marknaden. Parker och Van Alstyne
(2005) forklarar det som att tvasidiga nitverkseffekter innebir att en populations val av vara
paverkar en annan populations val att kopa eller att inte kdpa en annan vara.

Rochet och Tirole (2003) hédvdar att de flesta marknaderna dir nétverkseffekter kan
tankas finnas dr tvasidiga. Med det menas att foretag som till exempel befinner sig i
mjukvarubranschen maste fa med sig badda sidorna om marknaden, det vill siga bade
konsumenterna och de som tillhandahaller hirdvara. Dessa marknader karaktériseras av att
bada sidorna genererar hogst nytta ndr de interagerar genom samma plattform, som till
exempel samma mjukvara (Rochet & Tirole, 2003).

Under forhdllanden dér tvasidiga nitverkseffekter rader finns kostnader och inkomster
pa bdda sidor om foretagets viardekedja. Detta fenomen uppkommer dé foretaget har kunder
pa bédgge sidor, som bade skapar kostnader och intdkter for foretaget. Det dr vanligt
forekommande att en av sidorna dr subventionerad. Dessa tva sidor 4r sammanldnkande pa sa

vis att de beror av varandra och nitverkets véirde vixer ndr efterfragan pd bada sidor
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matchas. Detta kan exemplifieras med spelutvecklare som bara vill producera spel for
plattformar som har en stor kundgrupp, eftersom de behover det for att ticka dess kostnader.
P& andra sidan finns konsumenter, som foredrar plattformar med ett stort utbud av spel
(Eisenmann, Parker & Van Alstyne, 2006).

Parker och Van Alstyne (2005) anser att tvasidiga nétverk ér slutkonsumenter till gagn
da antalet producerande foretag okar, vilket leder till ett 6kat utbud av produkter, vilket i sin
tur kan medfora ligre priser. Sddana effekter Okar vérdet for konsumenter att anvédnda
nitverket samt gor att fler konsumenter dr beredda att byta format. Det dr dven viktigt for
producerande foretag att konsumentmarknaden &r stor, eftersom det skapar fler mojligheter

och gor produktionsférhallandena attraktivare (Parker & Van Alstyne, 2005).

2.2.4. Natverkseffekters styrkor
Ett nitverk av konsumenter kan ge upphov till tva olika effekter, mer bestdmt storleken och
styrkan 1 ett ndtverk. Néatverkets storlek motsvarar dess andel anvdndare medan ett natverks
styrka kan ses som den marginella effekt en produkt kan péverka ett nétverks storlek och
efterfraigan (Feld, 1981). Barney (1991) argumenterar for att ett ndtverks styrka &r en
strategisk tillgdng dé det skapas ett socialt samband mellan kunderna som nyttjar produkterna
1 nétverket, vilket bildar en socialt komplex resurs, svér att imitera. Styrkan i ett ndtverks kan
bli en strategisk tillgdng utifran en stark kundbas som &r lojal mot foretaget (Klein & Leffler,
1981; Wernerfelt, 1984).

Starka konsumentnétverk préiglas ofta av utmirkande egenskaper sa som personliga
intressen, demografiska faktorer och utpridglad produktlojalitet (Kawasaki, 1992, 1999;
Rosen, 2000). Vissa foretag som exempelvis Apple och Harley-Davidson har en 6verraskande
hog natverksstyrka for sina produkter medan foretag som Amazon.com aktivt forsdker arbeta

for att skapa nétverksstyrka.
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2.2.5. Strategier for att uppnd nditverkseffekter
Farrell och Klemperer (2007) forklarar tva strategier som kan anvidndas for att etablera ett
natverk. Den forsta &r att foretag ska fokusera pa att nd ut till konsumenter som paverkar och
nar ut till andra konsumenter. Den andra strategin &r istdllet att aktivt arbeta med att sprida
och bygga forvéntningar kring varan (Farrell & Klemperer, 2007).

Vid givna priser behovs en viss typ av avgdrande konsumenter, som till exempel early
adopters, for att ndtverkseffekter ska fa genomslag. Produkter som tilltalar det kundsegmentet
klarar sig oftast béttre dn produkter som tilltalar late adopters. Enligt Farrell och Klemperer
(2007) ar det viktigt for foretag att finga upp tidiga anvéndare och se till att dessa gillar
produkten, eftersom detta segment kan ses som trendséttare som sedan andra kundsegment
véljer att folja efter. Déarfor dr det essentiellt for ett foretag att na ut till dessa, di det kan vara
avgorande for hur framgangsrikt nédtverket blir (Farrell & Klemperer, 2007).

Katz och Shapiro (1985) fOrutsétter att merparten av konsumenter baserar sina inkop
pa forvintad ndtverksstorlek. Om konsumenterna fOrutspdr en viss sdljare kan ténkas bli
dominant s& kommer de vara villiga att betala mer for det foretagets produkter och siledes
slutar det med att den séljaren blir dominant. Nitverkseffekter kan pdverka ett foretags
strategiska beslut gillande marknadsforing i form av prisséttning och reklam. Exempelvis ér
kunder beredda att betala mer for Microsofts produkt Excel som har ett stort ndtverk av
anvéndare dn for konkurrerande produkter (Brynjolfsson & Kemerer, 1996).

Farrell & Klemperer (2007) beskriver den sa kallade fat-cat effekten som kan urskiljas
hos foretag som innehar natverkseffekter. Foretag dr dd inte lika angeldgna att skaffa nya
kunder utan lagger hellre sina resurser pd de kunder som redan finns inom nétverket. Att hilla
kunder som frekvent koper produkter nojda dr av yttersta vikt. Foretag med etablerade nétverk
bor enligt Farrell och Klemperer (1988) istéllet stinga ute nya aktorer genom att utvidga det

befintliga virtuella ndtverk som man har kopplat till sin karnprodukt.
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En ny och biéttre teknologi som finns tillgdnglig pa marknaden, kommer inte slé
igenom forrdn den dr vida anvind. Detta beror pa att innan produkten eller tjdnsten blivit
populdr dr nyttan lag eftersom alltfor fa aktorer anvinder sig av teknologin(Farrell & Saloner,
1986). Katz och Shapiro (1986) for liknande resonemang och hdvdar att med hjélp av en stor
anvindarbas kan produkter som genererar ndtverkseffekter ha egenskapen att lasa in
konsumenter, dven om det finns en battre och mer avancerad teknologi att tillga. Farrell och
Saloner (1986) samt Redmond (1991) argumenterar for att foretag forst och framst bor satsa
pa att skapa en stor anvidndarbas, snarare dn att forsoka maximera vinster. Fordelen med
denna strategi dr att om foretagets produkt blir den dominanta standarden ar det forenat med
Okade upplevda kostnader for konsumenterna att byta produkt, &ven om produkten ar tekniskt
overlagsen. Hill (1997) samt Shapiro och Varian (1999b) framfor att Microsofts
operativsystem Windows dominerar PC-marknaden pa grund av den effektiva
penetrationsstrategi de anvédnde sig av och ldste in stora delar av marknaden och inte for att
deras operativsystem dr dverldgset konkurrenternas.

Ett stort antal forfattare tar alla upp att nitverkseffekter dr viktiga pa IT-marknaden
med dess teknologiska ndtverk och kompatibla standards. De vanligaste exemplen pa
produkter som berdrs av ndtverkseffekter dr operativsystem och mjukvara till datorer samt
produkter i telekommunikationsbranschen (Farrell & Saloner, 1986; Gupta, Jain, & Sawhney,

1999; Padmanabhan, Rajiv & Srinivasan, 1997; Shurmer 1993).

2.2.6. Kompatibla produkter
Nar ett foretags mjukvara kan anvindas med ett annat foretags hardvara sa ar dessa foretags
produkter kompatibla. Tva olika former av kompabilitet finns omskrivna 1 litteraturen. Den
forsta innebér att foretag kommer Overens om en produktstandard vilket betyder att de

tillsammans agerar for att uppnd kompabilitet mellan sina produkter. Den andra formen &r nir
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ett enskilt foretag agerar for att gora sin produkt kompatibel med andra foretags produkter
(Katz & Shapiro, 1985).

Gandal (1994, 1995) samt Brynjolfsson och Kemerer (1996) pévisar att konsumenter
ar villiga att betala mer for mjukvaruprodukter som &ar kompatibla med den dominanta
standarden som finns pa marknaden. Priser och lonsamhet kommer att vara hdgre om man
later kompabilitet mellan olika produkter fran olika producenter rdda (Economides, 1989).
Vad giller varor som &r ldnglivade kan servicenitverkens utbredning vara avgoérande for
konsumentens initiala betalningsvillighet. Ar niitverket och servicen for en viss bilmodell litet
ar det ofta dyrare vilket kan minska betalningsvilligheten for den bilmodellen (Katz &
Shapiro, 1985).

Om konkurrerande foretag erbjuder kompatibla produkter kan konsumenter nyttja ett
komplett nétverk, fast d&n produkterna kommer fran olika foretag. Uppkomsten av sddana
nétverkseffekter kan 6ka betalningsviljan hos konsumenter. Det finns emellertid incitament
for att konkurrerande foretag inte ska erbjuda produkter som dr kompatibla med varandra. Om
ett foretag ska lyckas med en sddan strategi kravs det emellertid att foretaget ér skickligt pd att
finga upp early adopters samt att frekvent generera nya anvéndare till ndtverket (Farrell &
Klemperer, 2007).

Kompabilitet kan hdvdas vara av stor vikt nédr det giller produkter som skapar
nitverkseffekter, béade ndr det giller direkta nédtverkseffekter da det oOkar
kommunikationsmdjligheter med andra system samt indirekta natverkseffekter da det okar
tillgdngligheten av kompatibla produkter (Arthur, 1994; Katz & Shapiro, 1985, 1986, 1992;
Sheremata, 1997; Shurmer, 1993; Lee & O’Connor, 2003). System &ar inkompatibla nér
anvéndare av till exempel ett kommunikationsnétverk inte kan kommunicera med anvandare 1

ett annat nitverk. Inkompatibla system kan dven finnas inom ett foretag vars nya teknologi
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inte alltid gar att géra kompatibel med tidigare produkter som anvénder dldre teknologi (Katz

& Shapiro, 1994).

2.2.7. Ndtverkseffekter, switching costs och konkurrensfordelar
Switching costs uppstar dd en konsument har varumérkesspecifik kunskap och en kostnad
upplevs uppsta vid byte till ett annat varumérke. De kan bland annat skapas genom ett behov
av kompabilitet med befintlig utrustning, transaktionskostnader av att byta leverantorer,
kostnader for att lara sig att anvéinda nya varuméirken, osékerhet om kvaliteten av icke testade
varumérken och psykologiska kostnader av att byta, det vill siga varumérkeslojalitet
(Klemperer, 1995). For en konsument som verkar pa en marknad dér det inte finns nigra
switching costs bestdms inkOpen enbart utifrdin konsuments preferenser. P4 en marknad dir
switching costs existerar kommer kunden i regel kopa en likadan vara imorgon som idag
(Farrell & Klemperer, 2007).

Farrell och Klemperer (2007) anser att ndr en marknad karaktiriseras av
nitverkseffekter och switching costs ar det essentiellt for foretag att pa sa kort tid som mojligt
lasa in s& ménga konsumenter de kan i sitt natverk, med maélet att bli branschstandard. De
forsta anvindarna kommer att utgora grundstommen i nitverket och dr en nyckelfaktor for
nétverkets existens och tillvixt.

Ett foretags nétverk kan tjdna som konkurrensfordel ifall d& det 6kar konsumentnyttan
for anvindningen av foretagets produkter. Uppkomsten av switching costs innebér siledes att
konsumenter lases in i ndtverket. Natverkseffekter dr en typ av isoleringsmekanism och
forsvarar imiterbarheten for konkurrerande foretag. Detta dr en fOrutsdttning for att en
konkurrensfordel ska bestd dver tid (Besanko et al., 2010). Den mest uppenbara anledningen
och effekten av att skapa switching costs ér att ge foretag marknadsmakt Gver existerande
kunder (Klemperer, 1995). Om betydande marknadsandelar adr en framgingsfaktor i

branschen man agerar inom kommer konkurrens om dessa att uppsta (Klemperer, 1995).
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2.2.8. Bundling
Bundling strategy ér en taktik genom vilken foretag kan sammanfoga den priméara produkten
med kompletterande produkter foretaget erbjuder. Det kan ge en positiv effekt och oka
efterfrigan for samtliga produkter. Bundling anvénds dven 1 en O&vergangsfas mellan en
gammal och en ny produkt (Shapiro & Varian, 1999a).

Foretag som erbjuder multipla produkter med nitverkseffekter har en fordel om
nitverkseffekter dr starka pa marknaden och ifall foretagen dr djupt etablerade i ett visst
kundsegment. Att sélja till kunder med liknande preferenser dr mindre tilltalande om det inte
finns nédgra ndtverkseffekter. Daremot kan nischade foretag Overleva pd marknaden da
differentiering &r utbredd och det endast finns svaga ndtverkseffekter. (Farrell & Klemperer,

2007).

2.2.9 Kritik mot nditverkseffekter
Under arbetet med vér litteraturgenomgéng har vi arbetat igenom mycket teori angaende
nétverkseffekter. Det har ddremot varit svart att hitta kritik mot nitverkseffekter som skulle
tyda pd att de medfor nagot negativt. Liebowitz och Margolis (1998) argumenterar
exempelvis for att fenomenet nitverkseffekter bade &r verkligt och wviktigt. Forfattarna
exemplifierar med telefonen som far symbolisera nitverkseffekter och resonerar kring om det
gér att ifrdgasitta den dkade nytta som tillkommer med ett 6kat anvéndarantal (Liebowitz &

Margolis, 1998).

2.3. Tentativa konklusioner

Enligt litteraturen innebédr diversifiering att foretag breddar sin verksamhet, alltsa ter det sig
som nagon sorts divergering. Néatverkseffekter grundas i att produkter och tjénster eller
konsumenter kopplas samman, i detta fall handlar det sidledes om sammanldnkning, eller

konvergering. Flera bakomliggande motiv sidgs finnas till att diversifiera sin verksamhet men
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natverkseffekter presenteras inte 1 litteraturen som ett av dem. Nétverkseffekter skapas da
natverket runt en produkt utvidgas antingen i termer av kompletterande produkter och tjénster
eller genom kommunikationsmojligheter mellan anviandare, men att nitverkseffekter skulle
uppmuntra diversifiering hos foretag omnidmns inte. Diversifieringsstrategier klassificeras
inom forskningen 1 skilda kategorier beroende pa hur langt ifran kdrnverksamheten det nya
verksamhetsomradet ar. Foljaktligen maste verksamhetsomraden och branscher kunna
definieras for att kategorisera diversifieringsstrategier.

Den teknologiska utvecklingen har lett till industrikonvergens samt mojligheter till att
integrera och synkronisera kompletterande produkter och relaterade tjénster. Utdver det
medfor den att stora foretag tillats styras effektivare och producera fler produkter inom skilda
verksamhetsomraden. Samtidigt foresprikas att foretag kan skapa affarsmojligheter genom att
applicera kdrnkompetens inom nya omraden. Séledes torde teknologi underlétta och stimulera
nitverkseffekter och diversifiering. Med detta som utgangspunkt formulerar vi f6ljande
tentativa konklusioner:

Tentativ konklusion 1. Uppkomsten av nitverkseffekter dr ett motiv som foretag kan
ha till sina diversifieringsstrategier.

Tentativ konklusion 2. Befintlig kategorisering av diversifieringsnivéer har blivit

inaktuell pd grund av industrikonvergens.

3. METOD

3.1. Forskningsdesign och val av ansats

Bryman och Bell (2005) presenterar tva alternativa forskningsmetoder, kvalitativ respektive
kvantitativ. Kvalitativ forskningsmetod fokuserar pd ord snarare dn kvantifiering och har
oftast en induktiv ansats. Med en induktiv ansats ligger fokus pa teorigenerering dir teorin

kommer som resultat av en forskningsinsats. Utgdngspunkt &r utférda observationer som
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sedan sitts 1 forhallande till relevanta och applicerbara teorier, vilket ger forskaren mojlighet
att antingen stdrka eller forsvaga tidigare antaganden. Kvantitativ forskningsmetod beskrivs
som en metod ddr man genom insamling av numerisk data undersoker relationen mellan teori
och forskning. Den &r ofta forenlig med en deduktiv ansats 1 vilken forskaren utgér fran
befintliga teorier och testar dessa genom analys av datainsamling (Bryman & Bell, 2005).

Bryman och Bell (2005) framhaller att det inte ar helt latt att skilja mellan
forskningsmetoderna och att det dr viktigt att forstd att de inte dr oforenliga. Det finns flera
likheter mellan metoderna och det dr ofta mer komplicerat att tillimpa forskningen i praktiken
an 1 teorin.

Av yttersta vikt for en framgangsrik empirisk undersékning 4r en relevant samt
lamplig forskningsdesign. Utifran uppsatsens syfte hdvdar vi att det for oss dr mer lampligt att
fokusera pd ord snarare dn siffror. Av den anledningen att vi frimst &mnar tolka och analysera
de observationer vi kommer gora, dr kvalitativ metod vért val av ansats. Om fokus istéllet
hade varit pd att ta fram och analysera numerisk data hade en kvantitativ ansats varit att
foredra (Bryman & Bell, 2005).

Den teori som behandlar véar problemformulering samt virt empiriska material menar
vi utreds bést genom en abduktiv ansats, som dr en kombination av en deduktiv och induktiv
ansats. Med en abduktiv ansats kan vi utgd fran empirisk fakta och vid analysen av denna
anvinda tidigare teori som inspiration. Abduktiv ansats mdjliggér en pendling mellan teori

och empiri, dessutom tillats vi tolka insamlad data successivt (Alvesson & Skdldberg, 1994).

Kritik mot kvalitativ forskningsmetod

Bryman och Bell (2005) ndmner en del kritik mot kvalitativa forskningsstudier. Det finns
kritiker som hévdar att sdidan metod &r for subjektiv. Framf6rallt kvantitativa forskare péstar
att kvalitativ forskning utgar allt for mycket fran forskarens varderingar och uppfattningar.

Darfor blir det dven svart att replikera studierna, vilket 4r en annan form av kritik riktad mot
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metoden. Kvalitativ metod forefaller ofta som ostrukturerad och beroende av forskarens
formaga att fora arbetet framét. Eftersom forskaren sjdlv ménga ginger ar det viktigaste
redskapet vid insamling och analys av data kan det dérfor vara svart att upprepa resultaten.
Vidare kan studierna vara komplexa vilket innebér svérigheter i att generalisera resultaten pa
andra branscher och miljoer. Dérfor kan det argumenteras for att studierna enbart &r

representativa for den studerade branschen (Bryman & Bell, 2005).

3.2. Urval

Nétverkseffekter &r inte knutna till en sdrskild bransch och samtliga omriden dér
natverkseffekter uppkommer skulle i praktiken vara intressanta och relevanta att undersoka,
men med anledning av begrdnsad tid och resurser har vi valt att begrdnsa oss till en bransch i
var uppsats.

Dagens konkurrensintensiva och dynamiska omgivning, tillsammans med den radande
teknologiska utvecklingen, gor det svart att definiera branschgranserna for foretag, det vill
sdga industrikonvergens (Hitt et al., 2012). Exempelvis dr det idag svart for foretag som séljer
mobiltelefoner att avgransa sin verksamhet till enbart telefonindustrin, d& de &ven maste vara i
framkant 1 bland annat spel-, kamera- och musikspelarutvecklingen. Den teknologiska
utvecklingen Okar exponentiellt och livsldngden for nya tekniker blir allt kortare (Hitt et al.,
1998). En marknad som sérskilt karaktiriseras av detta dr den hogteknologiska marknaden,
som kénnetecknas av hyperkonkurrens (Besanko et al., 2010). Av den anledningen ansdg vi
att den branschen bist ldmpade sig att undersoka da vi dven insdg att vi sannolikt skulle
kunna observera stora fordndringar under ett kort tidsspann.

I den hogteknologiska branschen dr det f& ledande foretag som enbart erbjuder
produkter inom ett produktsegment. Giganterna Microsoft och Apple har under de senaste

aren diversifierat sin verksamhet allt mer. Vi har kunnat identifiera en trend som visar pé att
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de 1 allt storre utstrackning expanderar sin produktplattform med kompletterande produkter
och tjanster. Utvecklingen har medfort att foretagens plattformar idag &r sa gott som substitut
till varandra (Hitt et al., 2012), vilket &r en av anledningarna till att vi valt dessa foretag som
fallforetag. Ytterligare en faktor som spelat roll vid urvalet ar det faktum att Microsoft tidigt
blev marknadsledare 1 branschen (Business Insider, 2012) medan Apple hade ménga
resultatmaéssigt daliga ar under 80- och 90-talet (apple-history.com). Under de senaste 10 aren
har Apple emellertid gatt om Microsoft i termer om vinstmarginal (se figur 4.1 och 4.2 i
kapitel 4). Detta skifte i resultat vickte ytterligare vart intresse for foretagen. Fenomenet
nitverkseffekter menar vi skulle kunna vara en aspekt att ta hidnsyn till och en viktig
anledning till varfor ovan ndmnda foretag vill verka pd fler marknader @n sin kdrnmarknad.
De senaste disruptive technologies'’ har medfort behov och méjligheter till synkronisering
mellan elektroniska enheter och dirfor bor nitverkseffekter kunna anvéndas vid analys av hur
de valda fallforetagen diversifierar sin produktplattform i syfte att skapa konkurrensfordelar

med hjélp av virtuella ndtverk.

3.3. Datainsamling
Bryman och Bell (2005) forklarar fyra huvudsakliga tillvigagangssatt som forskare anvénder
for att samla in information inom kvalitativ forskningsmetod. Dessa &r etnografi/participant-
observationer, fokusgrupper, kvalitativa intervjuer samt kvalitativ analys av dokument.

For att besvara uppsatsens syfte dr varken etnografi/participant-observationer eller
fokusgrupper relevanta metoder, da vi inte 1 forsta hand ar intresserade av interaktionen
mellan ménniskor 1 olika sammanhang. Utifrdn uppsatsens syfte ar det sdledes mer lampligt

att anvénda sig av intervjuer eller kvalitativ analys av dokument.

'7 Syftar enligt Besanko et al (2010) till teknologier som kreativitetsméssigt forstort dldre teknologier och
marknader.
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Vi anser det vara orimligt att fa tillgdng till intervjuobjekt hos fallféretagen som
dessutom skulle vara wvilliga att direkt dela med sig av foretagens kritiska
diversifieringsstrategiska beslut. Foretagen dr dven véldigt stora och ledande personer &r
frimst stationerade 1 USA. Det dr darfor inte troligt att vi varken skulle fa atkomst till
personer som faktiskt har ndgon form av position i vilken de far paverka hur foretagens
diversifieringsstrategier utformas eller att de i sddana fall skulle dela med sig av den
informationen. Detta innebar att vi valde att inrikta oss pd att genomféra en kvalitativ
innehallsanalys av dokument vid insamling av data.

Med visst beroende av de valda fallforetagens storlek dr organisationsdokument ett
lampligt sétt att tillgd information. Organisationsdokument &dr vanligt forekommande kéllor
for empiriska studier i foretagsekonomi med viss grund i det stora antalet tillgdngliga
dokument. Dessa dokument kan vara savél offentliga arsredovisningar, pressmeddelanden och
PR-materiel som interna organisationsscheman, nyhetsbrev och métesprotokoll (Bryman &

Bell, 2005).

34. Tillvigagangssiitt
Vart tillvigagangssitt foljer rekommendationerna for kvalitativ innehéllsanalys (Bryman &
Bell, 2005; Graneheim & Lundman, 2004).

Steg 1: Det forsta steget efter att vi valt dmne och formulerat var
forskningsproblematisering var att ldsa in oss pa tidigare forskning om diversifiering och
natverkseffekter. Litteraturgenomgéangen omfattade till en borjan cirka 80 vetenskapliga
artiklar vilket efter hand reducerades till ett 60-tal som vi ansag mest relevanta for vart
andamal. Utifran dessa artiklar utformade vi en omfattande litteraturgenomgang med fokus pa
diversifiering och nédtverkseffekter. De vetenskapliga artiklarna hittades néstintill uteslutande
pa Google Scholar och ord som anvéndes i1 sokningen var huvudsakligen: network effect och

diversification, samt de 1 litteraturgenomgéngen presenterade motiven till diversifiering.
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Storsta delen av artiklarna &r publicerade i1 akademiska journaler som Academy of
Management Journal, Harvard Business Review och Strategic Management Journal och
merparten har haft atminstone 500 citeringar. Faktum att vi ville ha ny forskning om
framforallt natverkseffekter gjorde att vi med nagra artiklar fick ga under detta antal da de
inte hunnit bli lika vélciterade som &ldre forskning.

Steg 2: Det andra steget var att samla in och bearbeta det empiriska underlaget for
vara fallforetag. Dokumentfallstudier innefattar bearbetning av sekundérdata i1 form av
arsredovisningar, protokoll fran arsstimmor, officiella dokument, virtuella dokument och
nyhetsartiklar (Bryman & Bell, 2005). Vi har utgitt ifran data fran respektive fallforetags
arsredovisningar, fradmst for att vi velat ha longitudinella inslag. Det har gett oss mojlighet att
studera hur fOretagens resonemang kring diversifiering har utvecklats och fordndrats. Vi
ansdg det ldmpligt att analysera arsredovisningar frdn atminstone 2007 da Apple
produktdiversifierade och slidppte sin iPhone samt Apple TV det aret. Likasd lanserade
Microsoft sin molnlagringstjdnst SkyDrive samma &r. For att d&ven kunna ha mojlighet att
undersdka om fOretagen ndmnde ndgot om sin diversifieringsstrategi dren innan tog vi
beslutet att studera deras arsredovisningar frdn och med 2005 till 2012. Utdver det ldste och
analyserade vi dven kvartalsrapport ett frén 2013 fran bida foretagen. Arsredovisningar och
kvartalsrapporter hdmtades frdn respektive fallforetags hemsida. Efter flertalet
genomldsningar av hela det insamlade materialet plockades meningar och fraser ut som var
relevanta for syftet med uppsatsen (Graneheim & Lundman, 2004). Dessa meningar och
fraser refereras till enligt Graneheim & Lundman (2004) som meningsbédrande enheter.

Steg 3: Steg nummer tre var att forma kategorier som skulle anvindas till att
kategorisera och bryta ner insamlad data. Data 1 form av meningsbdrande enheter kom att
grupperas 1 olika kategorier i linje med Graneheim och Lundmans (2004) rekommendationer.

Dessa kategorier dr avsedda att senare ligga till grund for analys, darfor har vi utformat och
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valt kategorier vilka aterspeglar uppsatsens syfte. Kategorierna dr fullstindigt uteslutande,
vilket innebdér att varje meningsbarande enhet endast aterfinns under en kategori (Graneheim
& Lundman, 2004). Dessa kategorier formades och utvecklades utifran den teori vi anskaffat.
Kategorierna  aterfinnes under empirikapitlet som dr uppdelat efter  fOrst
fallforetagsbakgrunder, foljt av ett avsnitt om konkurrens. Efter det presenteras motiveringen
av valda kategorier och avslutningsvis finnes ett avsnitt som vi kallat kategoriserande analys
vilket ssammanfattar insamlade meningsbédrande enheter.

Gillande diversifiering valde vi att fokusera pd relaterad diversifiering. Det gjordes
med anledning av att vi var medvetna om att nitverkseffekter mest sannolikt uppnis genom
nagon form av relaterade verksamheter, eftersom det innebdr att de olika produkterna
fortfarande &r ldnkade till varandra pd ndgot sitt, &ven om de innefattar diversifiering till nya
marknader. Vi insdg dven att ifall nitverkseffekter skulle vara ett motiv for diversifierings,
skulle det wvara ett virdeskapande sddant som, enligt resonemang presenterat i
litteraturgenomgéngen, framst forknippade med relaterad diversifiering.

Angaende kategorier for nétverkseffekter skapades dessa frimst utifrdn de motiv och
krav for uppkomsten av nitverkseffekter som vi hittade i1 befintlig litteratur. Utdver det
skapade vi tvd egna kategorier, ndtverkseffekt som konkurrensfordel samt kritik mot
sambandet ndtverkseffekter och diversifiering, eftersom vi ansig att de tillforde ytterligare
bredd 1 studien samt var relevanta for vart syfte. For att stirka studiens trovirdighet var kritik
mot sambandet ndtverkseffekter och diversifiering kategorin av yttersta vikt. I den
konkluderande analysdelen av uppsatsen, som aterges i1 kapitel 5, Analys, finns utforlig kritik
mot samtliga kategorier och resonemang som kan tdnkas tala emot nétverkseffekter hos
fallforetagen. Mer om respektive kategori finns 1 kapitel 4, Empiri. Samtliga meningsbédrande

enheter, vilka utgdr den kategoriserande analysen och senare dven anvidnds som underlag i



39

den konkluderande analysen, finnes under bilaga 1, Citatappendix. Lopande 1 var
sammanstillning av det empiriska materialet kommer vi kdllhdnvisa till detta appendix.

Steg 4. Det fjarde steget var att utfora en konkluderande analys. I denna bryts empiri
och teori mot varandra. Avsikten med den kvalitativa innehéllsanalysen ar att koppla samman
insamlad och genomarbetad empiri, 1 vart fall kategoriserande analys, med befintlig teori och
litteratur som presenterats i1 litteraturgenomgangen. Vi dmnar darigenom finna stod for
argument 1 litteraturgenomgangen for att sedermera kunna fastsld vara tentativa konklusioner.
Sérskilt fokus valde vi att ligga pd huruvida fallforetagens strategier har fordndrats och
utvecklats under studerad tidsperiod samt vad utfallet blev och vilka faktorer som tros ligga
bakom det. Kritik till vira antaganden kommer, som ndmnts, kontinuerligt presenteras under
varje enskild kategori samt mer djupgaende i en enskild kategori vilken vi som tidigare ndmnt
valt att dopa till kritik mot sambandet ndtverkseffekter och diversifiering. Syftet med
presenterad kritik dr att 6ka reliabiliteten 1 var analys, 1 enighet med Bryman och Bells (2005)

rekommendationer.

Kritik mot tillviigagangssiitt

Var empiri utgors néstan uteslutande av data frin fallforetagens arsredovisningar, ett val vi
tidigare motiverat. En fraga vi stéller oss dr om studien blivit &n mer objektiv om vi hade
anviant oss av fler oberoende kéllor till datamaterialet, kidllor som inte kom direkt fran
foretagen. Vi dr dven medvetna om att studiens utfall kunnat bli annorlunda om vi borjat med
att ldsa arsrapporter innan vi gjorde en grundlig litteraturgenomgéng. Eftersom vi forst ldst in
oss pd dmnet kan det ténkas att var insamling av data omedvetet var formad av tidigare teori.
For att motverka den risken arbetade vi aktivt for att inte enbart leta efter information som
tillfredsstillde vart syfte. Arbetsgangen hade forsvérats avsevart om vi hade borjat i andra

anden, det vill siga med arsredovisningarna, da vi inte vetat vilken data vi letade efter.



40

Vi valde ocksa att presentera var empiri utifran valda kategorier i den kategoriserande
analysdelen, for att ge ldsaren en sa overskadlig och sammanhadngande bild som mdgjligt. En
konsekvens kan dven i detta avseende vara att objektiviteten minskat da vi redan i
empiriurvalet gjort en analys av anvédndbar data. For att minska denna foreteelse kunde
kategoriseringen fOrst anvénts i analysavsnittet. Studiens tidsspann ar ytterligare en faktor
som kunnat paverka resultatet, vilket skulle kunna ha blivit annorlunda om vi haft ett langre
respektive kortare tidsspann. Virt att diskutera &r ockséd ifall vért tillvigagéngssétt varit
tydligt nog fOr att andra forskare ska kunna f6lja vart arbetssitt och generalisera vér studie till
andra branscher.

De kategorier som presenteras i empiriavsnittet och senare i analysen &r skapade for
att ordna en struktur Over arbetets gang. Dessa har inspirerats av funna aspekter i
litteraturgenomgangen. Den storre koncentrationen pa nitverkseffekters uppkomst kan
mojligen kritiseras. Kategorin diversifieringsstrategier dr dmnad att pavisa hur fOretagen
Apple och Microsoft diversifierar sin produktportfolj. Resterande kategorier med undantag
for kritik mot sambandet ndtverkseffekter och diversifiering behandlar olika aspekter av
nétverkseffekter. Samtliga kategorier som behandlar nétverkseffekter samt kompabilitet kan
forefalla presentera de mdjliga strategiska motiv som framhaller nétverkseffekter som nagot
foretagen vill uppnéd. Mgjlig snedvridning mellan nétverkseffekter och diversifieringsstrategi
som atskilda motiv skulle kunna uppstd pd grund av relationen mellan antal kategorier om
diversifiering respektive nitverkseffekter. Téankbart ar att &n storre vikt skulle kunna ha lagts
vid fallféretagens diversifieringsstrategier for att antingen utesluta eller bekrifta viktiga motiv
till samt grader av diversifiering. Dessa skulle 1 sa fall snabbt kunna ge en fingervisning for
hur relationen mellan nétverkseffekter och diversifieringsstrategi ser ut.

Uppsatsens empiriska del bor ges en kommentar med avseende pd insamling av

organisationsdokument. Insamling av fler typer av dokument dn arsredovisningar har gjorts i
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form av pressreleaser och journalistiska artiklar men har efter 6verviagande ansetts lampa sig
bast till diskussionsdelen och inte till empiri. Det viktigaste argumentet bakom detta ar att vi
anser arsredovisningar vara de, relativt sett, mest sanningsenliga och réttvisande
organisationsdokumenten. Pressreleaser och journalistiska artiklar dr 1angt subjektiva och den

information som projiceras dr redan noga analyserad da den officiellt publiceras.

3.5. Dataanalys

Kvalitativ innehéllsanalys innebdr sokande efter bakomliggande teman som bevisas med citat
och objektiva tolkningar av dessa. Det anses vara det vanligaste tillvigagingssittet vid
kvalitativ analys av dokument (Bryman & Bell, 2005). Denna sorts analys stimmer dverens
med hur vi gatt tillviga under sokandet efter meningsbarande enheter till var empiridel. Enligt
Bryman och Bell (2005) ar kvalitativ innehéllsanalys en strategi for sokandet och en viktig
del i den fortsatta analysen av kvalitativ data. De vanligaste tillvigagéngssétten for detta ar
grundad teori eller analytisk induktion. Bdda innehéller ett upprepat samspel mellan
insamling och analys av data vilket innebdr att analysen kan pébdrjas allt eftersom data
samlats in (Bryman & Bell, 2005).

D4 man vid en kvalitativ studie ofta kan finna stora mangder praktisk fakta kan
analysen forsvéras. Analytisk induktion menar vi rimmar vil med en abduktiv ansats som per
definition tillater oss att vixla mellan teori och empiri som referensram vid analys (Alvesson
& Skoldberg, 1994; Bryman & Bell, 2005).

Vid analytisk induktion gors inledningsvis en definition av en vetenskaplig
fragestillning varefter man skapar en eller flera hypotetiska forklaringar, som vi i vér uppsats
emellertid valt att kalla tentativa konklusioner, till formulerat problem for att till sist studera
fall. Vid fall som inte dverensstimmer med formulerad hypotes, eller tentativ konklusion i

vart fall, omformuleras denna. Dirmed kan avvikande fall uteslutas. Analytisk induktion dr en
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kontinuerlig process. Om man efter omformulering av hypotesen och nya fallstudier aterigen
finner negativa eller avvikande fall gors ytterligare ett val om omformulering eller

omdefinition (Bryman & Bell, 2005).

Kritik mot analytisk induktion

Bryman och Bell (2005) tar upp en del problematik kring analytisk induktion. Med detta
tillvigagéngsitt kan det krdvas ett brett urval for att kunna ifragasétta vald teori. Samtidigt
ges inga riktlinjer for hur manga fall som bor studeras for att uppné ett tillfredstéllande
vetenskapligt resultat. Vi d4r medvetna om att vart urval inte ar stort men vill samtidigt hivda
att vi anser att storleken pd fallforetagen och deras utbredning gér dem ldmpliga for var

studie.

3.6. Validitet och reliabilitet
3.6.1. Reliabilitet

Begreppet reliabilitet behandlar frdgan om huruvida en studie vid ett eller flera
undersokningstillfdllen kan upprepas och da erhdlla samma resultat. Det dr viktigt att
resultaten kan vara stabila over tid. Tillforlitlighet och foljdriktighet kan anses vara viktiga
ord att beakta nir man beslutar om graden av reliabilitet i en undersdkning. Bryman och Bell
(2005) gor skillnad pd extern och intern reliabilitet. Med extern reliabilitet menas vilka
mojligheter som finns att upprepa tidigare forskningsresultat. For att kunna upprepa eller
replikera resultatet dr det av yttersta vikt att forskare tydligt beskriver sitt tillvigagéngssétt, da
en saknad av den inte gor det mdjligt att replikera undersokningen (Bryman & Bell, 2005).
Extern reliabilitet 1 kvalitativ forskning dr svar att uppfylla med de fordndringar som konstant
sker 1 sociala kontexter. Med valet att analysera arsredovisningar kan den externa

reliabiliteten 1 denna studie tdnkas ha hojts da framtida forskare kommer kunna ha tillgang till
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samma material. Samtidigt inser vi att framtida forskare kan komma att dra andra slutsatser &n
de vi kommit fram till. Intern reliabilitet handlar om hur forskarna tolkar det som har
observerats och hur vidl deras tolkningar Gverensstimmer (Bryman & Bell, 2005). For
studiens interna reliabilitet dr det av yttersta vikt att vi forhéller oss objektiva till texterna vi
gar igenom och att vi pa intet sétt vinklar véra resultat for att tillmotesga vara antaganden. For
att minska risken att tolkningar inom forskargruppen inte éverensstimmer har vi kontinuerligt
fort diskussioner 1 forskarlaget kring de observationer och tolkningar vi gjort, samt utfort
merparten av det analyserande och tolkande arbetet gemensamt. En annan faktor, som gar att
liknas vid intern reliabilitet, dr den sa kallade internbedomarreliabiliteten som berors nir en
studie kan tinkas innehdlla subjektiva bedomningar vid exempelvis kategorisering och
tolkning av data (Bryman & Bell, 2005). Det dr en faktor som &r hogst relevant i var uppsats
med vart val att presentera empirin som kategoriserande analys och tolka foretagens
arsredovisningar. Det beslutet kan ha pdverkat uppsatsens reliabilitet eftersom andra
forskarlag kan tdnkas resonera annorlunda kring kategorisering eller tolkning av

arsredovisningar i kommande studier.

3.6.2. Validitet
Validitet innefattar huruvida forskningen verkligen méter vad som &r relevant for studien.
Framforallt vid kvalitativ metod omfattar validitet hur pass korrekt resultaten dr bearbetade
(Bryman & Bell, 2005). Validiteten 1 rsredovisningarna kan och bor ifrdgasattas da de skulle
kunna vara vinklade fran foretagens hall, arsredovisningarna ar till exempel ofta riktade till
aktiedgarna som oOnskas héllas n6jda. Bryman och Bell (2005) skiljer mellan extern validitet
och intern validitet. Extern validitet handlar om till vilken grad det & mdgjligt att dra
paralleller av resultatet till andra sociala miljoer och branscher. Valet att fokusera pd den

hogteknologiska branschen baseras pa studerad litteratur, som menar pé att denna i jamforelse
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med andra branscher har storre ndrvaro av ndtverkseffekter. Av den anledningen kan den
externa validiteten bedomas vara relativt lag. Intern validitet behandlar till vilken grad
forskarnas observationer stimmer overens med den teori som de menar att svara pa (Bryman
& Bell, 2005). Var empiri hade kunnat vara mer omfattande om vi hade intervjuat personer pa
fallforetagen och dirmed hade den interna validiteten kunnat vara hogre. Emellertid anser vi

var teoretiska del, i form av litteraturgenomgéangen, vara bred och vélutford.

4. EMPIRI

4.1. Fallforetagsbakgrunder och konkurrens
4.1.1. Apples bakgrund

Apple grundades 1977 i1 Kalifornien. Foretaget hade under sina forsta 25 &r néstan uteslutande
fokus pé att utveckla och sélja persondatorer med egenutvecklad hard- och mjukvara (Forbes,
2006). Under slutet av 80-talet och borjan av 90-talet hade Apple, pd grund av felsatsningar,
en relativt ldg marknadsandel och fluktuerande inkomststrom (apple-history.com). Ett
genombrott 1 Apples historia var lanseringen av iMac 1998 som blev den bist séljande
persondatorn 1 USA. Den karaktiriserades av tva attribut, forst och frimst var den komplett
fristdende med farre sladdar och tillbehor, vilket gjorde den anvéndarvinlig och létt att flytta
pd. Detta gjorde den attraktiv for anvindare som inte hade god kénnedom om datorer. Det
andra attributet var designen som ansags sta ut mot konkurrenters produkter. Efter lanseringen
tillkdnnagav foretaget att det senaste kvartalets intdkter var tre gdnger hogre &n motsvarande
kvartal foregdende ér (Time, 2013). Anvindarvinlig design ses numera som en
karnkompetens hos foretaget (Hitt et al., 2012). I borjan av 2000-talet borjade foretaget
producera musikspelare och sedan dess har de dven haft stor framgéng med sin mobiltelefon,

iPhone och surfplatta, iPad (Apple arsredovisningar 2005-2012).
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Idag ar foretagets framsta produkter iPhone, iPad, iPod, iTunes, barbara savil som
stationdra, Mac-datorer och operativsystem. Foretagets kundsegment bestar framforallt av
privatpersoner, institutioner for utbildning, foretag och statliga myndigheter. Apple séljer
ocksa produkter som dr kompatibla med foretagets hardvaruprodukter (Apple arsredovisning
2012).

Apple dr det enda foretaget i persondatorindustrin som utvecklar en komplett
datorprodukt, vilket innebdr datorn som héirdvara samt operativsystem och till detta
tillhorande mjukvaruapplikationer. Tillsammans med produktdesign, multimedia och
nitverksformédgor anser foretaget att de levererar innovativa och integrerade digitala
vardagslosningar (Apple arsredovisning 2007). En del av foretagets strategi dr att utdka sin
plattform och genom iTunes Store som verktyg ge utrymme for integration for
tredjepartsutvecklare. (Apple kvartalsrapport 2013). Inom samtliga verksamhetsomraden
moter Apple aggressiv konkurrens. Den marknad de verkar pad karaktdriseras av snabb
teknologisk utveckling av savdl hardvara som mjukvara vilket Oppnar for nya
anviandningsomrdden och ny produktkaraktiristika gor att nya produkter stdndigt introduceras

pa marknaden med konkurrensmaéssigt laga priser (Apple drsredovisning 2005, 2009).
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Figur 4.1. Apples forsdljning och vinstmarginal fran ar 2005-2012

Under uppsatsens studerade tidsspann har Apple haft en utomordentlig finansiell
utveckling. Forsiljningssiffran har okat fran cirka 13 miljarder dollar ar 2005 till cirka 156
miljarder dollar 4r 2012, en 6kning pa cirka 1120 procent. Foretagets vinstmarginal har under

samma period gétt frdn 9,5 procent till 26,7 procent (Apple arsredovisning 2005-2012).
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4.1.2. Microsofts bakgrund
Microsoft grundades 1975 1 Albuquerque, New Mexico. Foretaget ser det som sitt uppdrag att
skapa teknologi som fordndrar séttet minniskor arbetar och kommunicerar pa. Denna
malsittning dr menad att mojliggdras genom att utveckla hardvara och mjukvara samt tjénster
som tillfér nya mojligheter och 6kar vardet i ménniskors liv. Hos Microsoft utvecklas de
flesta mjukvaruprodukter internt, med syfte att erhalla konkurrensfordelar som ett utfall av
nira teknisk kontroll 6ver produkter och tjinster. Foretagets priméra intdkter ges av
licensiering, egenutvecklade mjukvaruprodukter, hadrdvaruprodukter och internetreklam som
samtliga riktas till en global marknad. Foretaget har genom sitt breda utbud en
véldiversifierad produktportfolj. Foretaget har samarbetsavtal med ménga multinationella
foretag sa som Acer, Dell, Fujitsu, HTC, Hewlett-Packard, Nokia och Samsung (Microsoft
arsredovisning 2012).

Microsoft borjade ta marknadsandelar tidigt 1 foretagets historia genom att erbjuda sitt
operativsystem till samtliga datortillverkare som visat intresse. Ju stérre marknadsandel
foretaget erdvrade, desto fler tredjepartsutvecklare antog Microsofts operativsystem.
Microsoft lyckades skapa en dominant datorplattform genom att erbjuda ett operativsystem
som var kompatibelt med datorer som var prismassigt attraktiva for majoriteten av marknaden

(Business Insider, 2012).
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Figur 4.2. Microsofts forsdljning och vinstmarginal frdan ar 2005-2012
Microsoft har inte haft en lika bra forséljningsutveckling som Apple under det studerade

tidsspannet men har #ndd okat forsiljningssiffran med cirka 85 procent. Overlag har
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Microsoft haft hoga vinstmarginaler men mellan &r 2011 och ar 2012 sjonk de rejélt, enligt
Microsoft 1 huvudsak pa grund av en goodwill impairment charge pa cirka 6 miljarder dollar

(Microsoft arsredovisning 2005-2012).

4.1.3 Konkurrens
Ovan niamnda foretag diversifierar sina verksamheter till nya produktmarknader och skapar
saledes multimarket competition (Hitt et al., 2012). Bada fOretagen ndmner i samtliga
studerade arsredovisningar att de frimst moter konkurrens frdn varandra. 1 enlighet med
Apples arsredovisningar fran 2005 till 2012 sdgs att foretagets affédrsstrategi bland annat &r att
ge sina kunder en friktionsfri integration'® av sitt eget operativsystem, sin egen hardvara,
mjukvara och tillhérande mjukvaruapplikationer samt teknologier. Microsoft pastér i samtliga
arsredovisningar ifran 2005 till 2012 att de moter intensiv konkurrens inom alla dess
verksamhetsomraden. Foretagen som utgoér denna konkurrens &r allt ifran storforetag till
mindre och nischade foretag. Microsoft menar att deras diversifierade verksamhet, det vill
sdga dess breda produktomrade, ger dem konkurrensfordelar (Microsoft arsredovisning 2010).

Apple hédvdar att den bransch de dr verksamma 1 priglas av tdta produktinnovationer
och snabb teknologisk utveckling (Apple arsredovisning 2011). Microsoft talar ocksd om att
korta produktlivscykler och frekventa produktlanseringar karaktériserar deras marknader
(Microsoft arsredovisning 2008).

Microsoft menar att deras sitt att vdxa baseras pd foretagets forméga att ta vara pa
disruptive technologies och pa sé sitt ta sig in pa nya marknader (Microsoft arsredovisning
2012). P4 samma vis menar Hitt et al. att Apple har tagit fram flera sadana disruptive

technologies och dirigenom fordndrat utseendet pa atskilliga marknader (Hitt et al, 2012).

'8 Friktionsfri integration ir i denna uppsats en svensk oversittning av seamless integration.



4.2. Fallforetagens produkttabeller

4.2.1. Apples produkttabell
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(2006}, MacBook AirE (2008)

Surfplatta

IPad TAITOY, 1Pad munt (20120

Béirhar digital musik- och
mediaspelare

IPad classic® (2141 ), iFod nano®
{2005}, 1Pod shuffle® (2005), iPod
towch (2007},

Acceszoarer &
Eringuirusming

Eevboard (1983, Apple LED
Cinema Display™ (19040 AirPort
(1999, Mighty Mouse (20037, Time
Capsule (2008) Magic Mouse
(2009, Thunderbalt Display (20117,

Digital mediamottagare

Apple TV (2007)

Intermer- &
onlinetjdnster

Muolntjansier

iCloud (2011}

Digital distribution

App Stare (2008}, 1Tunes Store
(2003}, Mac App Store {20107,
iBooks (2010}

Produktsupport &
tjanster

Apple Developer (19937, One to
Ome (20071 GameCenter (20107, 14d
(2010}, AppleCarc®

Listan utgirs av foretagets huvadsakliga produkter och tjinster med reservation for tilligp.

Uigivningsir syftar pd det &r di den fGrsta versionen av produkicn lanserades pd marknaden alternativt det
ar produkten/tjinsten inkorporcrades i forctaget
[nformationen &r hamtad frin foretaget drsredovisningar, hemsida samt pressreleaser
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Microsoft Corporation
Huvudproduktkategori Underprodukt Katepori Produktnamn (utgivoingsir)
Minkvara Clperarivaysiem Windows [1985), Windows
Phone (2010}, Windows RT
{2012}
Miwkvarnanniitation Office (19900, Windows
Media Player (1991}, Qutlook
(1996}, Movie Maker
{2000}, Windows Media Center
(2001}, Microsoft Security
Es=entials {2009, Photo
Crallery (2012},
Wehbidsrare [nternet Explorer [1995)
Hdrdvara Surfplana Surface (2012]

Datorfiiihefhor

Mouse (1983}, Keyboard
[199L)

Spel ¥box (20017, Xbox
Aecessories {2001, Kinect
(2010}

Interner & onlinerjdnsrer Molrtldnsrer Windows Live (2006]),

SkyDrive (2007), Office Web
Apps (2010}, Windows Intune
(2011}

fP-relefoni Skyvpe (2011}

Sakmatar Bing {2004

Spel Xbox live (2002}

Chrigt MEN.com [ 1994)

Servrar & utvecklingsverkiyg

Micrasoft 0L Server [ 198%),
Wisual Studio {1997),
Windows Server (20000,
Silwverlight (20407, Windows
Home Server (2007,
Windows Azure Platform
{2008}); Windows Embedded
{2008}

Tjdnster

Micrasoft Consulting Services
{1990}, Premier product
support services (19909, Bing
Auds (2008}

Listar wigirs av firetagets huvudsakliga produkter och fjanster med reservation: far alligs.

Litgrvningsar syiar pd det &r di den {orsta versionen av procukben lanseracdes pd morkraden alternativi ded
dr produkien/tj@nsten inkorporeraces 1 forelaget.
Informationer ir himiad frin toreinget drsredovisningar, kemsida samt pressreleaser
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4.3. Presentation av kategorier
Nedan aterges en definition av samt motivering till valda kategorier vari insamlad data

grupperas.

4.3.1. Diversifieringsstrategier
Med diversifieringsstrategi syftar vi hiar pa vilken niva eller grad av diversifiering som
foretaget tilldimpar i sin strategi. Var utgangspunkt ligger i Rumelts (1974) kategorisering som
sedan definierats mer ingdende av Hitt et al. (2012), dir den ldgsta nivan av diversifiering ar
ensamt verksamhetsomrdde och den hogsta orelaterad diversifiering. Vidare kravs for att vi
pa ett sa effektivt och trovirdigt sitt som mdjligt, ska kunna analysera bakomliggande motiv
till fallforetagens diversifiering, den diversifieringsstrategi foretagen tillimpar avgdrs. Motiv
och Onskat utfall skiljer sig nimligen diversifieringsstrategier emellan. Under denna kategori
kommer saledes information placeras vari vi anser att spar av fOretagens
diversifieringsstrategier kan utldsas. Nyckelord och begrepp som vi anser sdrskilt
karakteriserar den hir kategorin dr till exempel: introduce/develop new products, business

strategy, expanding, opportunities, product portfolio och growth.

4.3.2. Indirekta nditverkseffekter
Indirekta nitverkseffekter innebdr som tidigare beskrivet att en konsumentnytta av en vara
Okar om det finns kompletterande varor och tjinster, exempelvis ett brett utbud av hérdvara
som stodjer en viss mjukvara (Katz & Shapiro, 1985). Vart kriterium for att indirekta
natverkseffekter mellan ett foretags produkter och tjénster ska uppfyllas ar att ett foretags
lansering av en ny produkt kan tdnkas 6ka konsumentens nytta av att forfoga 6ver en eller
flera av foretagets andra produkter.

De foretag vi studerar har breda produktportfoljer och verkar i en bransch ddr ménga

produkter dr kompatibla med varandra. Mojligheten till hég grad av kompabilitet och
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synkronisering och integration, produkter och tjénster emellan, kan tdnkas 6ka sannolikheten
att foretagen atnjuter niatverkseffekter. Saledes skulle det kunna innebéra att foretagen breddar
sina produktlinjer for att mojliggora for konsumenterna att dra nytta av att ha flera produkter
fran ett foretag. Med det som bakgrund dr denna kategori troligen den viktigaste och mest
aterkommande 1 denna uppsats. Nyckelord och begrepp 1 denna kategori ar network, related,

syncronize, compatible, integration, connect samt seamless.

4.3.3. Direkta ndatverkseffekter
Direkta nétverkseffekter uppkommer som tidigare nidmnt nidr en anvdndares nytta av till
exempel en tjdnst okar nir fler anvdndare ansluter till tjansten (Farrell & Klemperer, 2007).
Vért kriterium for direkta nitverkseffekter dr sdledes att foretagen erbjuder produkter vars
nytta Okar med antalet anvdndare. Nyckelord i denna kategori &r network, interaction,

communication och installed base.

4.3 4. Tvasidiga ndtverkseffekter
Denna kategori analyseras utifrdn Eisenmann et al. (2006) som beskriver en traditionell
viardekedja dir kostnader och inkomster ordnas pa varsin sida. Under forhédllanden da
tvasidiga nitverkseffekter rdder finns kostnader och inkomster pd bada sidor om foretagets
viardekedja. Fenomenet uppkommer dé foretaget har kunder pd bégge sidor, som bade skapar
kostnader och intdkter for foretaget. Dessa tvd sidor dr sammanldnkande dd de beror av
varandra och nétverkets viarde vixer nir efterfraigan pa bada sidor matchas.

Da vi vill hitta beldgg for om foretag uppnér tvasidiga nitverkseffekter har vi utgatt
frin foljande nyckelord: third-party-developers, third-party, software applications, software,

network och platforms.
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4.3.5. Kompabilitet
Nar vi klassificerar data utifran kategorin kompabilitet ar vi intresserade av att hitta beldgg for
om fallforetagen gor de nya produkterna anvindbara med konkurrerande och kompletterande
produkter, som produceras av andra foretag, nir de breddar sin produktlinje. Eftersom
kompabilitet kan hdvdas vara av stor vikt ndr det géller produkter som skapar
natverkseffekter, bade nér det géller direkta och indirekta nitverkseffekter da nitverket utokas
med kompatibla produkter eller anvandare (Arthur, 1994; Katz & Shapiro, 1985, 1986, 1992;
Sheremata, 1997; Shurmer, 1993; Lee & O’Connor, 2003), anser vi detta vara en vésentlig
och viktig kategori att ta med.

D& wvi vill underséka hur foretag har gjort sina produkter kompatibla med
konkurrerande produkter har vi utgatt fran nyckelord och begrepp som vi anser skildrar
kategorin pd ett Overgripande sétt. Nyckelorden é&r: compatible, access, complement,

integrated, choice och network.

4.3.6. Nditverkseffekter som konkurrensfordel
D4 vi analyserar nétverkseffekter utifrdn kategorin ndtverkseffekter som konkurrensfordel ér
syftet att hitta data som tyder pa att foretagen konkurrerar genom nitverksskapande produkter
och tjinster pad ett medvetet sitt, dir malet &r att lasa in kunder och att skapa
konkurrensfordelar for foretaget.

Nyckelord som vi letar efter nédr vi kategoriserar utifrdn denna kategori dr ord som pa
nagot sitt beskriver hur foretaget skapar konkurrensfordelar gentemot andra foretag eller hur
de aktivt tar strategiska beslut for att positionera sig pa ett visst sétt. Ord och begrepp vi varit
sarskilt intresserade av och anser symbolisera tidigare resonemang ér: competitive advantage,

position, advantage och competition.
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4.3.7. Kritik mot sambandet ndtverkseffekter och diversifiering
Déa denna wuppsats dmnar undersoka hur teknologiska plattformar binder samman
natverkseffekter och diversifieringsstrategi dr detta vad som ska undersdkas empiriskt.
Saledes skall dven motsittningar till sambandet mellan teknologiska plattformar,
natverkseffekter och diversifiering undersdkas. I denna kategori utldses ddrmed bland annat
andra motiv dn de for att uppna natverkseffekter som bakomliggande motiv till diversifiering.
Ett foretags motiv till diversifiering kategoriseras pa ndgot olika sétt 1 litteraturen. De
kategoriseringar som vi 1 var uppsats frimst utgétt fran &r Besanko et al:s (2010), dir de delas
in efter effektivitetsskil och managerial reasons samt Hitt et al:s (2012) indelning efter
vdrdeskapande och vdrdeminskande. Nyckelbegrepp av kategorins karaktir dr exempelvis
stimulate customer demand, ability to ensure (...) a flow of competitive products,
characterized by (...) frequent product introductions,” samt bring (...) to a much wider range

of market segments.

4.4. Kategoriserande analys av sekundira dokument

4.4.1. Diversifieringsstrategier
Apples affiirsstrategi: 1 samtliga arsredovisningar ifran 2005 till 2012 anges att Apples
affarsstrategi forstirker foretagets forméga att ge sina kunder Overldgsna, attraktiva och
synkroniserade produkter. Detta gors genom att skapa sin egen hérdvara, operativsystem och
mjukvaruapplikationer (bilaga 1: A2a-h).

Apple okar marknadsmdjligheterna: iPhone, som ir en kombination av en telefon,
iPod, samt internetkommunikator slipptes 2007 (Apple produktkatalog). Ar 2009 sades Apple
vilja 6ka sina marknadsmojligheter inom mobil kommunikation, vari iPhone ingick (A3a).
Vidare anges 1 2010 ars redovisning att man skulle 6ka sina marknadsmdgjligheter d&ven inom

medieutrustning och i enlighet med denna arsredovisning introduceras iPad (A3b). For 2011
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samt 2012 ars redovisning sdgs fokus ligga péd O0kade marknadsmojligheter inom mobil
kommunikation, medieutrustning och kompletteras 2012 med fokus pa persondatorer (A3c-d).

Microsofts breda produktportféli: Ar 2005 menade Microsoft enligt sin
arsredovisning att en bred produktportfolj applicerades inom dess nya verksamhetsomraden.
Malet sades vara att erbjuda bidsta mojliga produkter inom vilket produktomrade de an
konkurrerar (bilaga 1: M9).

Microsofts utvecklings- och tillvixtstrategi: Inom Microsofts storre affarsomraden
dmnas sedan 2005 nya teknologier utvecklas som skall trdffa kunders behov. Nya teknologier
ska skapa nya produkter och ge existerande produkter hogre virde samt tillfora ett nytt
segment till foretaget (M5).

Till Microsofts samtliga divisioner ges en Overgripande strategi for utveckling,
forséljning, marknadsforing och service. Darmed ges en modell for hur resurser inom
foretaget skall allokeras 6ver dess olika avdelningar (M12). Som svar till konkurrensen inom
branschen tillverkar Microsoft sedan 2009 alternativa versioner av befintliga versioner med
lagre funktionalitet som sedan séljs till ett ldgre pris dn standardversionerna (M1).

Enligt arsredovisningen for 2008 gjordes strategiska forvirv i syfte att stirka
foretagets utbud pd viktiga marknader och bredda foretagets innovationsportfolj (M10). Ar
2009 presenteras att foretaget dr verksamt i 6ver 100 ldnder dir en betydande del héarror ifran
global forsdljning (M2). Vidare presenteras i 2011 ars redovisning att i Microsofts strategi for
tillvaxt och tekniskt ledarskap har strategiska samarbeten och forvirv spelat en mycket viktig
roll (M7).

Innovation och investering: Microsoft fann 1 enlighet med 2005 och 2006 éars
redovisning att de gor betydande investeringar 1 nya produkter och tjénster, som eventuellt
inte dr l1onsamma. Investeringar i ny teknologi dr mycket spekulativ och framgéng i branschen

ges av innovativ formaga, utveckling och effektiv distribution samt marknadsféring (M6a-b).
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Sedan 2007 och framat ségs innovation vara en nyckelfaktor for Microsofts tillvéxt.
Denna baseras pa foretagets vilja att ga in pa nya marknader samt dess formaga att ta tillvara
pa disruptive technologies (M8a-f). Sedan 2009 belyses att tillvixten &r beroende av att g in
pa nya savil geografiska marknader som produktmarknader (M8c-f).

Microsoft sdger sig komma att gora fortsatta betydande investeringar 1 forskning och
utveckling samt marknadsforing da foretagets tillvixt dr beroende av dess forméga att
uppfinna nya mjukvaror och tjdnster som skapar virde for foretaget (M3). Sedan 2012 tror sig
foretaget kunna attrahera nya kunder genom att erbjuda nya konkurrensmaéssiga produkter och
ett brett differentierat utbud (M11).

Skifte i affdarsmodell: Sedan 2008 har Microsoft i sina drsredovisningar sett att en
konkurrent med en vertikalt integrerad modell, i vilken ett enskilt foretag utvecklar och
producerar hardvara, mjukvara och service, varit véldigt framgangsrik i branschen for datorer,
spelkonsoler, musikspelare och mobiltelefoner. I arsredovisningarna fran 2008 till 2011
forklarar Microsoft att en egen satsning pa denna modell skulle kunna riskera en 6kning av
kostnaderna och sinkta marginaler. I 2012 drs redovisning ligger foretaget till ett stycke dar
de menar att konkurrenten med den vertikalt integrerade modellen tjdnar pengar pa den
service som &r integrerad med hérd- och mjukvaruplattformen. Vidare skriver Microsoft att
dven de antagit denna modell men att konkurrenterna har varit pd marknaden ldngre och dérav
etablerat en storre anvdandarbas (M13a-e).

Produkt- och tjinsteforetag: Microsoft ser sig sedan 2011 som ett savél produkt- som
tjdnsteforetag. Microsoft dmnar fortsatt producera och optimera sddan mjukvara som
minniskor dagligen anvédnder sdvdl hemma som pa arbetet. Denna mjukvara skall vara

tillamplig 1 de produkter och tjanster som anvinds bade 1 hemmet och pé arbetsplatsen (M4).
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4.4.2. Indirekta nitverkseffekter
Ar 2005 hivdade Apple att de satsar pa att det ska finnas internetitkomst i alla foretagets
produkter och tjanster. Pa si vis menar de att en friktionsfri integrering skapas (A4a). Under
foljande ar fram till och med 2010 kvarstar detta hivdande (A4b-f) men efter 2010 finns inte
pastdendet att ldsa i Apples arsredovisningar.

Apples produktutveckling: Enligt Apples arsrapport 2006 ar deras persondatorer
omgivna av relaterad mjukvara, tjanster och nétverkslosningar. Samma &r medgav Apple att
de planerade utveckla och uppdatera sitt befintliga sortiment av produkter och tjanster men att
de dven kommer fortsdtta utnyttja sammanstralningen av digital hemelektronik och
persondatorer. Apple menar vidare att de utnyttjar detta konvergerande fenomen genom att
skapa och forbéttra innovationer som iPod och iTunes Store (A5a). Detta ar ett pastdende som
fortsédtts omndmnas av Apple 2007, 2008 och 2009. Under dessa ar tas iPhone och Apple TV
upp som nya exempel pd innovationer de skapat dirigenom. Ytterligare ett pastiende som
omndmns av Apple 2007, 2008 och 2009 &r att det dr avgdrande att investera i forskning och
utveckling for att mojliggoéra utveckling och forbéttring av innovativa produkter och
teknologier (AS5b-d). Emellertid dr konvergensen av hemelektronik och persondatorer inget
som omndmns 1 senare arsredovisningar av foretaget.

Ar 2007 lanserades Apples nya produkt, iPhone. Det ir en telefon som Apple har
utvecklat och som &r kompatibel med foretagets egna Mac-datorer samt konkurrerande PC.
iPhone synkroniseras automatiskt med anvindarens iTunes bibliotek, kontakter, bokméarken
och emailkontakter (A7). iPhone &r en kombination av en telefon, iPod, samt
internetkommunikator och Apple har anvént foretagets Multi-Touch anvandargrianssnitt i den.
Négra av iPhones funktioner dr email, webbsokning samt kartor och genom iPhone fér
anvéndaren tillgang till iTunes Store dér ljud och videofiler kan laddas ned (A9). Samma ér

som iPhone introducerades pd marknaden lanserades dven produkten Apple TV, som
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mojliggdr for konsumenter att tradlost anvédnda sig av exempelvis iTunes pa en TV. Apple TV
4r kompatibel med badde Mac och Windowsdatorer (A10). Aven alla Apples iPods fungerar
tillsammans med iTunes (A11).

Aret efter, 2008, lanserades for forsta gangen foretagets iTunes App Store, vari
anvéndare tillats bldddra, soka och kopa applikationer utvecklade av tredje part och Apple
sjalva. Vid det tillfallet kunde atkomst ges till App Store tradlost genom en iPhone eller iPod
Touch, eller genom Mac eller Windowsbaserade datorer (AS8). Idag har alla Apples
persondatorer och i0S enheter (iPad, iPhone och iPod Touch) tradlds tillgdng till App Store,
liksom Windows baserade datorer vilka ocksé ar kompatibla med App Store.

iBookstore, som lanserades 2010, fungerar pé liknande sétt som App Store fast for kop
och forhandsvisning av e-bocker till Macdatorer och iOS enheter (A14). App Store och
iBookstore dr inkluderade i1 iTunes Store vilket 1 sin tur dr integrerat i iTunes. iTunes Store &r
en tjanst med vilken konsumenter kan upptécka, kopa, hyra och ladda ner digitalt innehéll och
applikationer (A15).

Ar 2010 lanserades dven iPad, en mobil elektronisk enhet med ett flertal funktioner
och anvindningsomrdden si som webbsurfing, eposthanterare, musik och videospelare,
spelkonsol samt ldsplatta for e-bocker. I iPad likt iPhone har Apple anvént foretagets Multi-
Touch anvédndargrénssnitt och anvindaren far pd samma vis tillgéng till iTunes Store (A12).

Integrerade produkter: Enligt drsredovisningen fran 2010 &r Apples produkter av hog
kvalité, har padbyggnadsmdjligheter, nédtverksfunktionalitet och friktionsfri integration med
kompletterande produkter, vilket hdvdas vara en anledning till varfér konsumenter viljer
deras produkter. Foretaget menar vidare att det stimmer framforallt in pa foretags- och
statliga kunder samt att det dr en faktor som triggar tredjepartsutvecklare som tillverkar
Mackompatibla hard- och mjukvaror. Dessutom medger Apple att de tar fram

hardvaruldsningar speciellt for att tillfredsstilla kunder pa dessa marknader (A13).
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Innovationsberoende: 2011 medger Apple att foretagets finansiella stéllning och
resultat 4r 1 hog grad beroende av deras formdga att kontinuerligt innovera och forbéttra
Macplattformen (A6). I 4S-versionen av iPhone, som sldpptes under samma éar, inkluderades
den nya rostaktiverade assistenten Siri (A9).

Detaljhandel: 1 Apples online- och detaljhandelsbutiker séljs iPhone och iPod
tillbehor som bade dr framtagna av Apple och utomstdende parter (A9, All). Det ar ett
faktum som omnidmns frekvent i Apple arsredovisningar sedan lanseringen av iPhone 2007
(A9, Al1, Al6, A17). Utdver det sdljer Apple andra produkter, framtagna av utomstédende
tillverkare, kompatibla med Apples produkter, s& som mjukvaruapplikationer, skrivare,
lagringsenheter, hogtalare, horlurar och accessoarer (A16, A17).

Microsofts innovation och plattform: Microsoft skriver 1 sin drsredovisning 2006 att
nyckeln till deras framtida tillvdxt ligger i att tillhandahalla den efterfrigan som stills av
konsumenter och dérfor anser foretaget att det dr viktigt att generera nyskapande innovationer
och 16sningar genom en integrerad mjukvaruplattform (M28).

I arsredovisningen frdn 2008 forklarar Microsoft hur elektronikbranschen frin att
tidigare ha centrerat kring produktens hirdvara snarare idag fokuserar pa mjukvaran. Detta
skifte har skapat nya mojligheter for foretaget att linka anvéndare till information,
kommunikation, underhéllning och andra anvéndare (M32). I samma &rsredovisning skriver
Microsoft att de tror att nyckeln till framtida tillvixt ar att lyckas leverera innovativa och
vardefulla 16sningar med en integrerad plattform (M34).

Molntjéinster: Ar 2007 tog Microsoft sig an marknaden for datorhanterad molnlagring
genom sin lansering av SkyDrive och utveckling av Windows Live som sldpptes ret innan
(se produkttabell). SkyDrive dr en mjukvara som sdkerhetskopierar och lagrar data online.
Kort sagt synkroniseras, sparas och uppdateras en anvédndares filer online i molnet. SkyDrive

mjukvaruapplikation kan koras pa datorer, mobiler samt surfplattor och dr kompatibelt med
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bade PC och Mac. Filerna pa en anvédndares SkyDrive konto ges dven atkomst till via en
webbldsare (microsoft.com, a). Windows Live dr en samling online tjénster och mjukvaror
som sldpptes for att attrahera ytterligare anvdndare genom forbattringar 1 onlineupplevelsen.
Ar 2008 introducerade Microsoft sin Azure Platform (se produkttabell), en molnplattform
utvecklad for foretag (microsoft.com, b).

Microsoft har samlat tjdnster som SkyDrive, Xbox Live och Outlook och gjort de
tillgdngliga for anvindarna via ett och samma anvéndarkonto, ett s kallat Microsoft-konto.
Foretaget skriver sjilva att anvdndaren genom att logga in med sitt Microsoft-konto far tgang
till gratis lagring i molnet samt tillgdng till tusentals applikationer pa ett smidigt sétt
(microsoft.com, c).

Microsoft menar i sin drsredovisning frdn 2009 att goda tillvixtmojligheter skapas for
samtliga delar av dess verksamhet genom datorhanterade moln som mdjliggér att kombinera
desktop and server software och internetdtkomst. Denna mojlighet menar Microsoft moter
dess fokus om att ge sina kunder en helhetsupplevelse i1 form av atkomst till information,
kommunikation, ndje och ménniskor i sdvidl hemmet som i mobila scenarion (M27).

Sedan 2010 har Microsoft emellertid uttryckt sig om huruvida den molnbaserade
modellen for datoranvdndning ger upphov till risk géllande verkstillande och konkurrens.
Microsoft séger vidare i sina arsredovisningar for 2010 till 2012 att framgéng i denna modell
ar beroende av om man skapar lyckade innovationer och erbjuder marknaden attraktiva
molntjénster som ger storre trafik- och marknadsandelar (M14a-c).

Mjukvaruutveckling: 1 arsredovisningen 2010 forklarade Microsoft att de planerade
att lansera operativsystemet Windows Phone 7 som skulle fokusera pd en smart design och
enkelhet samtidigt som den binder ihop webben och applikationer till en integrerad
upplevelse (M31). Windows Phone dr en viktig del i Microsofts strategi att leverera vérde till

kunder friktionsfritt mellan datorer, telefoner och tv-apparater. Microsoft papekar att utfallet
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av Windows Phone kan komma att spela roll for foretagets framtida andelar i marknaden for
operativsystem till mobiltelefoner (M26).

Genom en strategisk allians med Nokia, officiellt annonserad 2011, ska konceptet med
Windows Phone utmynna i flera nya mobiltelefoner for att ytterligare fora konsumenterna
nidrmre de applikationer och innehall som de efterfragar (M36). Ar 2011 forklarar Microsoft
vidare att resultatet av deras mjukvaru- och hardvaruinvesteringar kan ses i produkter som
Windows, Windows Azure, Windows Phone, Kinect samt Xbox (M23).

Enligt arsredovisningen frdn samma ar, 2011, striacker sig foretagets spelprodukt
Kinect, som sldpptes 2010 (se Microsoft produkttabell) numera dven utanfor njesomradet till
anvandningsomraden sdsom affarsverksamhet, vetenskap, utbildning och medicin och har
gjorts mer tillgdngligt genom att nu vara kompatibelt med bdde Windowsbaserade datorer och
Windows Phone (M21).

Utvidgad plattform: 1 arsredovisningen frdn 2012 spdr Microsoft att de kommer att
vixa och mota efterfrdgan genom att fortsétta att erbjuda nya ldsningar genom sin integrerade
mjukvaru-, hérdvaru- och serviceplattform (M19). For att uppfylla de behov kunder
efterfragar fortsitter Microsoft att bygga ut sin plattform, vilket genererar nya produkter och
tjanster. (M29). Microsoft utvecklar tjdnster for att underldtta konsumenternas dagliga
anviandande (M30). Samma ar ansidg Microsoft dessutom att formégan att kombinera hérd-
och mjukvaran med internet skapar viktiga mojligheter for tillvixt 1 de flesta affarsomraden
som foretaget agerar i. Fokus ligger pd innovation och att bredda foretagets plattform och
dirigenom skapa ett molnsystem. Detta dr menat att positionera Microsoft pd en fordelaktig
position (M37). Microsofts molntjanster ldnkar samman elektroniska enheter med stora
lagringsenheter vilket mojliggor for konsumenter att fa atkomst till vad de vill, nér de wvill,

oavsett var de ar (M18). Windows bygger vidare sina produkter pa datorhanterade
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molntjdnster som ett sétt vari teknologi skall interagera. Det skall rada kompabilitet mellan de
produkter som konsumenter anvénder (M20).

Microsofts molntjanster omfattar ett operativsystem pa vilket kunder kan kora
arbetsbelastning fran foretag samt webbapplikationer. Operativsystemet har kapacitet for och
mojlighet till hantering av datoranviandning, lagring, databaser och management. Tjdnsterna
finns samlade pé en plattform som underléttar for utvecklare att koppla samman applikationer
och tjanster inom molnet (M40).

Anviindarnytta av  mjukvaror: Enligt Microsoft, ar 2012, maximeras
anvindningsnyttan av Office om den anvinds tillsammans med en Windows 8 enhet och
levereras som en molntjénst tillsammans med Office 365. De anser att Windows 8 kombinerat
med OneNote och SkyDrive helt har fordndrat sittet pa vilket information delas, dokument
kommenteras och anteckningar tas (M39).

Med Windows 8, som lanserades hosten 2012, vill Microsoft dra fordel av sina
molntjdnster och tillsammans med hardvarutillverkare tillhandahdlla konsumenterna
surfplattor med prestanda som kan liknas vid en dator (M16). Fortsatt tror Microsoft att
utfallet av Windows 8 beror pd flera olika faktorer. Framst handlar det om till vilken grad
konsumenterna antar det nya grénssnittet och funktionerna som erbjuds samt hur vél foretaget
lyckas samarbeta med OEM (Original Equipment Manufacturer) partners som ska std for
hardvaran och 1 mgjligaste mén lyfta fram fordelarna med det nya operativsystemet (M24).

Windows operativsystem till datorer som slédpptes redan 1985 (se Microsoft
produkttabell) dr en stor inkomstkdlla for Microsoft. Foretaget tror att utbredningen av
alternativa enheter sdsom smartphones och surfplattor kommer att skapa utmaningar f6r dem
da antalet konkurrerande mjukvaruplattformar kan komma att 6ka. Microsoft forutspar vidare
att forekomsten av alternativa enheter till datorer kan gora det svarare att attrahera utvecklare

av applikationer till foretagets plattformar (M41). Ar 2012 lanserade Microsoft en egen
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surfplatta kallad Surface. Foretaget erkénner att denna lansering kan komma att paverka den
forpliktelse OEM-partners 1 dagsldget har till plattformen (M41).

Enligt Microsofts arsredovisning 2012 &r deras mal att med sina produkter erbjuda
konsumenter en konsekvent och inbjudande anvindarupplevelse oavsett om de anvinder
datorer, Windows Phone, Xbox eller Surface. Det ska uppfyllas genom att foretaget fortsatter
investera resurser 1 att utveckla sina molntjénster (M25).

Sammankopplade produkter: Ett resonemang fort av Microsoft som borjar ta form
2010 och utvecklas dnda fram till 2012 &r att de méanga tjénster som kopplas till olika
produkter skall sammankopplas med smarta, ihopkopplade produkter. Foretaget sdger sig
leverera upplevelser som enkelt ansluts till PC:s och mobila produkter genom deras
molntjénster. De hard- och mjukvaruplattformar som ar kompatibla med varandra resulterar i
produkter sdsom Kinect, Windows, Windows Azure, Windows Phone, Windows Server och
Xbox (M22, M38). I &rsredovisningen fran 2012 beskriver foretaget att de vill integrera sin
s6kmotor Bing med andra Microsoftprodukter som Windows Phone och Xbox (M35).

Ekosystem av partners och produkter: 1 sin kvartalsrapport fran forsta kvartalet 2013
skriver Microsoft att de arbetar med ett ekosystem av partners fOr att leverera ett brett utbud
av Windows-enheter. Oavsett om det géller egenutvecklade enheter, som till exempel
spelkonsolen Xbox och surfplattan Surface, fokuserar Microsoft pa att tillhandahélla, en for
konsumenterna, friktionsfri upplevelse over hela produktlinjen. Microsoft tror pa en fortsatt
utveckling av service och hardvara som ytterligare kommer att forbéttra samspelet mellan
enheterna (M15, M33).

Microsoft lagger sedan 2013 stora resurser pé att etablera Windows som plattform for
att driva ett ekosystem 1 vilket datorer, surfplattor och deras molntjanster innefattas. Syftet

sdgs vara att ena och gora anvindning av multipla enheter smidig (M17).
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4.4.3. Direkta ndtverkseffekter
I sin arsredovisning frdn 2005 hdvdar Apple att de aktivt tar strategiska beslut for att 6ka sin
anvindarbas, som bland annat var ett av mélen med deras detaljhandel (A18a). Detta
pastdende aterkommer 1 Apples arsredovisningar i 2006 och 2007 (A18b-c), men inte dérefter.

Interaktion mellan Appleanviindare: Apples iMessage dr en meddelandetjdnst som
slapptes 2011 1 samband med 10S 4 (A21a). iMessage gor det mojligt att sinda meddelanden,
bilder och videor mellan iOS enheter (A21a-b) samt Macs med Mountain Lion. Eftersom
meddelandena sdnds via wi-fi dr det bdde gratis och obegrédnsat till antalet. iMessage
mojliggdr dven for meddelanden att skickas till flera andra anvdndare samtidigt och om en av
dessa sedan svarar blir svaret synligt for alla 1 konversationen. Om en konsument innehar
flera Appleenheter kan iMessage koras pa dem alla samtidigt (apple.com).

Videosamtal blir genomforbara Macdatorer emellan eller till en iPad, iPhone eller
iPod touch medhjélp av FaceTime (A19). Med Apples applikation Game Center utvidgas det
sociala spel-ndtverket for Apple anvindarna. Game Center-applikationen kan anvindas och
ges tillkomst till via flera olika Apple enheter déribland iPhone, iPod Touch och iPad (A20).

Interaktion mellan Microsoftanviindare: Microsoft gav sig som bekant in pa
marknaden for datorhanterade molntjanster via lanseringen av SkyDrive 2007. SkyDrive
mjukvaruapplikation kan koras pa datorer, mobiler samt surfplattor. Mjukvaran dr kompatibel
med bade PC och Mac och filerna pa en anvdndares SkyDrive konto ges dven atkomst till via
en webbldsare. Vidare mojliggdérs kommunikation mellan anvidndare 1 samma moln
(microsoft.com, a).

Microsofts operativsystem for mobiltelefoner, Windows Phone, lanserades under 2010
(se produkttabell). Ar 2011 medger foretaget i sin arsrapport att Windows Phone i forsta hand

moter konkurrens fran Apple, Google samt Research in Motion (M42).
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Ar 2011 understrok Microsoft de betydelsefulla méjligheterna till att kommunicera
mellan datorer, mobila enheter och andra elektroniska enheter med hjdlp av
mjukvaruapplikationer 1 deras molntjdnster (M47). Samma ar lanserade Microsoft en
sensoranordning till Xbox vid namn Kinect. Microsoft menar att Kinect har fordndrat hur folk
interagerar med spel, filmer och musik, ndmligen genom rorelse och tal (M44). Kinect
tillsammans med 6vriga Xbox-plattformen innefattar d&ven onlinetjidnster, kallat Xbox Live,
for att 6ka variationen i1 spelandet (M46).

Under 2011 tillkdnnagav dven Microsoft sitt uppkdp av Skype, den vérldsledande
leverantdren av realtidsvideos och kommunikationstjidnster via internet. Microsoft menar
sjdlva att Skype passar perfekt in 1 deras kédrnvision och gor det littare for deras kunder att
kommunicera och arbeta tillsammans. Genom f{orvérvet kopplades hundratals miljoner
anvidndare samman och dessa erbjuds nu att kommunicera via datorer, telefoner, Xbox och
genom applikationer som Office och Lync (M45). Skype &ar utvecklat just for att
sammankoppla anvindare genom olika sorters elektroniska enheter (M46) och dess fraimsta
konkurrenter 4 Apple och Google vilka innehar en bred variation av

snabbmeddelandetjdnster och kommunikationsprodukter i sina produktportfoljer (M43).

4.4.4. Tvasidiga ndtverkseffekter
Apples tredjepartsutvecklare: Kontinuerligt 1 alla Apples &rsrapporter mellan 2005-2012
uppger foretaget att deras framtida prestationer till viss del beror pd i vilken utstrickning
tredjepartsutvecklare stodjer foretaget (A24a-h).

Resonemanget om hur viktiga tredjepartsutvecklare dr for foretagets forséljning av
hardvara ar aterkommande 1 Apples drsredovisningar fran 2006 till 2012. Foretaget tror att
konsumenter paverkas av tillgdngligheten till mjukvara fran externa aktorer. Tillgdngligheten

till tjanster som utvecklas av tredje part tros paverka konsumenters val om att kdpa foretagets
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hardvara. Apple diskuterar vidare om kring tredjepartsutvecklare och papekar att det inte
finns ndgon sdkerhet 1 att dessa externa foretag fortsdtter utveckla och producera appar och
tjanster for Apple. Om tredjeparts mjukvaruutvecklare skulle avsluta sitt utvecklande och
uppratthallandet av mjukvara i form av appar och tjanster till Apples produkter skulle det
kunna leda till att kunder véljer bort foretagets produkter. Det skulle i sin tur forsdmra
foretagets resultat och finansiella stéllning (A22a-g).

Endast i drsrapporten fran 2010 beskriver Apple hur foretaget aktivt borjade arbeta for
att stddja ett samfund for utvecklandet av mjukvara, hardvara och digitalt material framtaget
av tredje part som kompletterar foretagets egna utbud (A23).

I Aarsrapporten fran 2010 beskrivs att om den teknologiska utvecklingen for
teknologiska produkter s& som iPhones, iPads och iPods sker oerhort snabbt kan
konsekvensen bli att tredjepartsutvecklare inte hdnger med i den snabba teknologiska
fordndringen. Det kan resultera i1 applikationer och tjénster som inte fungerar korrekt, vilket
kan resultera i1 att foretaget fir missndjda kunder. Apple diskuterar vidare hur dessa
tredjepartsutvecklare kan pdverkas negativt om foretaget borjade utveckla egna applikationer
och tjanster. Det kan leda till att tredjepartsutvecklare blir mer negativt instéllda till att
fortsdtta utveckla och uppgradera deras applikationer for iPhone, iPad och iPod touch. Om
dessa foretag istdllet véljer att verka pa konkurrerande plattformar kan kvaliteten och utbudet
av applikationer och tjénster till Apples produkter minska (A27).

I arsrapporterna frdn 2008 till 2012 diskuterar foretaget huruvida tredjeparts
mjukvaruutvecklare véljer att utveckla program kompatibla med Apples eller ndgon
konkurrents plattform ar en relativ friga. Apple tror att om de skulle tappa marknadsandelar
pa persondatormarknaden kommer dessa utvecklare borja istéllet borja utveckla applikationer
och tjénster till Windows, som har en storre marknad. Tredjepartsutvecklares vilja att utveckla

program som &dr kompatibla med Apples plattform beror pd vad de tjdnar relativt pa att
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utveckla program till konkurrerande foretags plattformar (A25a-¢). Under samma tidsspann
omndmns faktumet att mjukvaruapplikationer till Apples produkter endast kan kopas via en
distributionskanal, App Store, vilket kan bidra till att tredjepartsutvecklare minskar eller
kommer vilja sluta utveckla applikationer till Apples plattform dé det kan begrénsa foretagens
tillgédnglighet till konsumenter (A26a-¢).

Microsofts ekosystem: Microsoft diskuterar i sin arsredovisning fran 2012 skapandet
av vad de kallar ett plattformsbaserat ekosystem vilket de sédger har varit en viktig del i deras
affirsmodell dir ménga aktorer kan bygga olika I16sningar. De anser att ett viletablerat
ekosystem skapar ndtverkseffekter for savél deras anvindare, applikationsutvecklare och dven
for Microsoft sjdlva som kan dra fordel av denna tillvixt. De beskriver ocksd att de moter
konkurrens fran foretag som har konkurrerande plattformar, applikationer och tjanster (M48).
Microsoft beskriver vidare hur lanseringen av operativsystemet Windows 8 kommer hjilpa

utvecklare och partner ecosystems genom att de kommer att nd ut till en storre kundbas

(M49).

4.4.5. Kompabilitet
Apples kompatibla produkter: 1 arsredovisningarna fran 2005 till 2012 skriver Apple att det
finns ett brett sortiment av utomstdende tillverkad hérdvara, mjukvara och annan
kringutrustning, som kompletterar Apples produkter (A31a-h).

Ar 2006 angav Apple marknaden for creative professionals som en av deras
viktigaste. Det dr en marknad som &dven &r viktig for utomstiende tillverkare som utvecklar
och tillhandahéller kompatibla hérd- och mjukvaruldsningar till bland annat Mac-datorer
(A30). Utover att konsumenter har tillgdng till App Store via Mac-datorer samt iPhone och

iPad ar det mojligt att fa dtkomst via Windowsbaserade datorer (A29).
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Apple TV lanserades 2007. Den ger konsumenterna mojlighet att tradlost streama
filmer, podcasts och musik samt material fran iTunes, YouTube och Netflix fran Mac och
Windowsbaserade datorer till sina tv-apparater (A35).

I arsredovisningarna fran 2007 och 2008 forklarar Apple att deras Mac-datorer dr
kompatibla med utomstdende tillverkad kringutrustning, sd& som skrivare, lagringsenheter,
applikationer och harddiskar (A28a-b). Med boérjan 2009 anger de att iPhone ockséd é&r
kompatibel och fran och med 2010 &r dven iPad det (A28c-f).

Ar 2008 beskriver Apple sina produkter som innovativa och differentierade och papekar
vikten av att ha séljare som kan fora fram fordelarna med att produkterna &r kompatibla med
Windowsnétverket (A32).

Apple hivdar i sin arsredovisning frdn 2010 att de strivar efter att skapa en friktionsfri
integration genom alla deras produkter och tjdnster som alla ska ha tillgang till internet.
Egenutvecklade webbldsaren Safari samt musiktjdnsten iTunes dr bada kompatibla med
Windowsbaserade datorer (A33, A34).

Microsofts kompatibla produkter: Microsofts mjukvaruprodukter dr kompatibla med
ett brett urval av utomstaende tillverkad hardvara och mjukvara vilket enligt Microsoft sjdlva
ger deras kunder oOkad flexibilitet och fler valmgjligheter samtidigt som ett stort
servicendtverk dr tillgédngligt (M52, M55).

Microsoft skriver 1 arsredovisningarna frdn 2008 till 2012 att en viktig del 1 deras
affarsmodell har varit att skapa ett plattformsbaserat ekosystem i vilket anvindarna ska ha
mojlighet att konstruera en méangd olika I6sningar (M50a-e). Med molntjansten SkyDrive gor
Microsoft det mojligt for en konsument att vilja en film pa datorn, borja spela upp den pa

Tv:n och avsluta den pa telefonen (M56, M57).
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Microsoft hdvdar ar 2011 att deras produkter kan konkurrera effektivt genom
foretagets strategi om att erbjuda flexibla och ldttanvinda I6sningar som fungerar val med de
produkter eller teknologier som deras kunder redan forfogar 6ver (M54).

I arsredovisningen frdn 2011 skriver Microsoft vidare att de tror att antalet enheter 1
vilken mjukvara kan anvdndas kommer att 6ka dramatiskt framover och att foretaget darfor,
utover fortsatt satsning pa tillverkning av Xbox, kommer att arbeta i ndra samarbete med
tillverkare av bland annat datorer, surfplattor och telefoner for att tillgodose marknaden
(M51). Fortsatt skriver de i arsredovisningen frén 2012 att de vill satsa pé ett ekosystem i
vilket Windows dr den etablerade plattformen for datorer, surfplattor, telefoner och deras
molntjénster och att tillverkare av dessa produkter ska vara en del av ekosystemet for att

forhdja anviandarupplevelsen och minska omstillningen nér nya produkter lanseras (M53).

4.4.6. Nditverkseffekter som konkurrensfordel
Ar 2007 hivdade Apple att de erhaller konkurrensfordelar genom att innovera dverligset samt
erbjuda 16sningar som é&r helt integrerade i form av hirdvara (sa som persondatorer och iPod),
mjukvara (till exempel iTunes) och distribution av innehdll (iTunes Store och iTunes Wi-Fi
Music Store) (A36a). Detta pastdende dr kontinuerligt aterkommande fram till och med 2009
med enda skillnaden att de tar upp iPhone som ett exempel pd héardvara producerat av
foretaget fran och med 2008 samt App Store som en distributionskanal 2009 (A36b-c). Efter
2009 finns emellertid inte detta yttrande att l4sa 1 Apple arsrapporter.

Redan 2005 angav Microsoft sin breda produktportfél] som en killa till
konkurrensfordelar d& det skapar nytta for konsumenterna. De menar vidare att konkurrenter
som har en smalare produktlinje emellertid kan ha fordelar och vara mer konkurrensméssigt

effektiva 1 sin avsittning av teknik, marknadsféring samt finansiella resurser (M58a). Detta
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uttalande kvarstar i var och en av de kommande &rsredovisningar fram till och med 2011
(M58b-g).

Sedan 2005 har Microsoft lanserat en rad nya produkter och tjinster, varav ndgra
inom, for foretaget, helt nya produktsegment (se Microsoft produkttabell). I Microsofts
arsredovisning fran 2006 beskriver de hur foretaget ska lansera en mangd nya produkter och
tjanster under 2007. De anser att detta kommer positionera foretaget pa ett siatt som mojliggor
stora tillvixtmojligheter. Foretagets vision &r att sammanldnka telefoni, e-mail,
direktmeddelande, mobila enheter och videokonferenser med malet att effektivisera hur

manniskor kommunicerar och arbetar (M59).

4.4.7. Kritik mot sambandet ndtverkseffekter och diversifiering
I &rsredovisningarna fran 2005 till 2012 skriver Apple att eventuella framgingar med nya
produkter beror pa ett antal faktorer. De dterkommande faktorerna ar att marknaden tar emot
dem, att man kan bemoéta efterfrigan med utbud, att mjukvaruapplikationer maste finnas
tillgédngliga och att man lyckas fora dver konsumenterna smidigt till de nya produkterna
(A43a-h).

Apple menar genomgéende i sina arsredovisningar frdn 2005 till 2012 att de for att
uppnd konkurrensfordelar, hdga bruttomarginaler och intdktsokning &4r beroende av
kontinuerliga innovationer for att finna konkurrensméissiga produkter (A37a-h). Vidare sags i
samma arsredovisningar att pa grund av naturen av den bransch vari de verkar, som icke-
forutsdgbar och konkurrensutsatt, maste Apple introducera nya produkter, tjdnster och
teknologier och stimulera kunders efterfragan for nya och uppgraderade produkter (A38a-h).
Apple sade sig eventuellt komma att utvidga sitt produktsortiment genom licensiering samt

forvarv av utomstdende verksamheter, allt for att hélla sig konkurrenskraftiga (A37e, A39). |
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arsredovisningen fran 2010 uttrycks att Apple maste hantera de 1 branschen tdta
produktlanseringar som sker (A51).

I arsredovisningarna fran 2008 till 2012 skriver Apple att foretagets framtida finanser
beror pa deras forméga att konstant utveckla och lansera nya innovativa produkter pa samtliga
marknader som de agerar pa (A42a-¢). Apple forutspar i1 arsredovisningarna fran 2011 och
2012 att foretagets konkurrensfordelar kommer vara svara att behalla om man inte lyckas
fortsétta utveckla och silja nya innovativa produkter med tillfredsstillande marginaler eller
om ndgra konkurrenter skulle gora intrang pa ndgon av foretagets immaterialrétter (A41a-b).

I arsredovisningen frdn 2012 skriver Apple att de dr medvetna om att det finns ménga
starka konkurrenter i kommunikations- och mediaspelarbranschen som har mer erfarenhet,
bredare produktlinjer och dven en ldgre kostnadsstruktur (A40).

Branschen i vilken Microsoft verkar forklarades 2008 som hogst konkurrensutsatt och
karaktériseras av korta produktlivscykler, tita produktlanseringar samt snabb utveckling av
nya produkter och tjanster (M61).

I Microsofts arsredovisning for 2011 ldses att foretaget ingdtt ett viktigt samarbete
med Nokia i syfte att utveckla ett mobilt ekosystem. Nokia skall utveckla och sédlja Windows
Phone och tillsammans @mnar de ta Windows Phone till ett brett marknadssegment som skall
tilltala en bred mélgrupp. Ett sddant ekosystem ska ge storre valmojlighet for konsumenter
och teleoperatorer (M62). I foretagets kdrnverksamhet arbetar man for att utveckla nya
teknologier som &@mnar skapa storre virde bland foretagets framsta malgrupp (M64).
Microsoft dmnar arbeta med ett omfattande nédtverk av samarbetspartners for att kunna
erbjuda ett brett produktspektra av persondatorer, surfplattor och mobiltelefoner. Foretaget
menar att de breder ut sin verksamhet pé detta séitt dd deras kunder vill ha valmojligheter och
for att det skall finnas produkter inom respektive produktverksamhet som tilltalar de 1,3

miljarder Windowsanvéndare som finns varlden 6ver (M66).
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I arsredovisningarna fran 2011 och 2012 skriver Microsoft att de tinjer pa granserna
for att fortsdtta utveckla aktiviteter som svar pd kundernas fordnderliga efterfragan,

industritrenderna och konkurrenterna (M67a-b).

5. ANALYS

Foljande kapitel utgér var konkluderande analys, vari vi bryter presenterad teori mot den

kategoriserande analysdelen i empirikapitlet.

5.1. Diversifieringsstrategier

I denna kategori &mnar vi utreda samt fora diskussioner kring vilken diversifieringsstrategi
fallforetagen tros tillimpa. Vidare Onskar vi finna argument for hur deras
diversifieringsstrategier har dndrats med aren samt hur framtidsplanerna ser ut.

I sina diversifieringsstrategier utformar foretag strategiska val om diversifieringsgrad.
Diversifieringsgrader eller nivéer kan sorteras och placeras in 1 kategorier. Vanligen anvinds
en variant av de kategorier utformade av Rumelt (1974), déir lagsta niva kallas ensamt
verksamhetsomrdde och hogsta nivin orelaterad diversifiering. Déaremellan, 1 turordning,
foljer dominerande verksamhet, begrdnsad relaterad och ldnkat relaterad, enligt kategorierna
utformade av Hitt et al. (2012).

Apples affirs- och diversifieringsstrategi: Enligt presenterad empiri dr Apples
affarsstrategi  att sjdlva utveckla synkroniserade operativsystem, hérdvara och
mjukvarusystem for att ge sina kunder fullt integrerade innovativa produkter. Detta &r centralt
1 foretagets strategi ifrdn ar 2005 till och med 2012 (A2a-h). Detta lar darfor ha legat till
grund for flera av Apples produktlanseringar under den perioden, sdsom iPhone, iPad, Apple
TV och App Store. Den strategin tyder dels pa att produktportfoljen ar diversifierad men dven

pa att Apples diversifiering skulle kunna klassificeras som relaterad. I enlighet med Hitt et al.



72

(2012) ar diversifieringen relaterad om olika verksamhetsomraden ar ldnkade till varandra pa
ett eller flera sitt, det vill sdga det rader en hog niva av bolagssamhorighet och/eller
operationell samhorighet. Att Apple anvinder samma anvandargrinssnitt (Multi-Touch) i
flera av sina produkter sasom iPhone och iPad (A9, A12) tyder pa begrdnsad relaterad
diversifiering, eftersom kravet for det ar att olika produkter ska dela nagon form av resurs
eller aktivitet. Hog niva av operationell samhorighet (Hitt et al., 2012) finns alltsa hos Apple.

Om framtiden kommer se liknande ut for Apples diversifieringsstrategi kan analyseras
genom att studera historien, d& utlovande om 6kande marknadsmdjligheter 2009 resulterat i
lansering av bland annat iPad 2010. Nir foretaget gor liknande utlovande 2011 och 2012
(A3a-A3d) bor det kunna tolkas som att Apple har intentioner att lansera nya produkter i
framtiden.

Microsofts affdrs- och diversifieringsstrategi: Ansoff (1957) hévdar att en
kombinerad produkt- samt marknadsutveckling ger diversifiering, vilket dr vad Microsoft
verkar gora. Microsoft dr verksamma i 6ver 100 ldnder (M2) vilket tyder pd en hog grad av
geografisk diversifiering enligt Hitt et al. (2012). Utdver det medger Microsoft att de
tillimpar en tillvaxtstrategi dir de forvérvar foretag samt ingér samarbeten for att stiarka utbud
pa viktiga marknader samt bredda sin innovationsportfolj (M7). D4 nya produkter fyller ett
tomrum eller kompletterar befintlig produktlinje kallar Ansoff (1957) det for horisontell
diversifiering. Horisontellt diversifierade foretag frdmjar innovation och snabbar pé
strategiska beslut (Hitt et al., 1998) vilket verkar pass Microsofts 6nskemal.

De menar vidare att dess forméga att erbjuda nya och vérdeskapande produkter ar
vitalt for foretagets tillvixt (M3). Péstaendet att innovation och tillvaratagande av disruptive
technologies spelar en betydande roll for Microsofts tillvixt har varit aktuellt sedan 2007
(M8a-f). Emellertid har ett skifte identifierats sedan 2009, da de havdar att foretagets modell

for tillvaxt dven dr beroende av dess vilja att gé in pa nya marknader bade med avseende pa
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produkt och geografi (M8c-f). I enlighet med Ansoff (1957) kan detta liknas vid deras vilja att
diversifiera. I 2011 ars redovisning anges att Microsoft ser sig som ett bade produkt- och
tjdnsteforetag (M4).

Microsoft sidger sig vilja erbjuda bédsta mojliga produkter inom vilket produktomrade
man dn konkurrerar. Genom konkurrensmassiga produkter och ett brett diversifierat utbud tror
sig Microsoft kunna attrahera nya kunder (M11). Vid studerande av foretagets produktutbud
kan slutsatsen dras att de har en diversifierad verksamhet i termer av antal produkter och
verksamhetsomraden (se Microsoft produkttabell). Branschen dér Microsoft agerar dr hogst
konkurrensutsatt och sdvil Apple som Microsoft menar att innovation dr svaret pa hur tillvaxt
ges 1 denna. Investeringar 1 teknologi dr dock hogst spekulativa och Microsoft menar att man
riskerar gora investeringar som inte dr [onsamma.

Bred produktportfolj: Redan 2005 sade Microsoft att de d&mnar utveckla en bred
produktportfdlj] dven inom deras nya verksamhetsomrdden (M9). Det tyder pd att de varit
fokuserade péd att bredda och diversifiera sitt sortiment sedan dess. De angav ytterligare
samma 4r att de fokuserar pa att utveckla nya teknologier som bdde ska leda till nya produkter
och oka vérde pa gamla (MS5). Att anvdnda samma teknologi i flera produkter kan enligt Hitt
et al. (2012) tolkas som begrdinsad relaterad diversifiering och tyder som sagt pd hog niva av
operationell samhorighet. Det borde sdledes gélla for Microsoft sedan 2005. Microsoft
argumentation under 2005 och 2006 angiende att framging i branschen erhdlls genom
innovation ligger 1 linje med Hitt et al:s (1998) resonemang kring hyperkonkurrens vilket
menas 6ka fokus pd innovation av teknologi och nya produkter. Nagot som stimmer Gverens
med Microsofts marknadssituation.

Integrerad affdrsmodell: Eftersom Microsoft papekat sedan 2008 att vertikalt
integrerade foretag (med syfte pa foretag som utvecklar hardvara, mjukvara och tjdnster) varit

framgangsrika, maste denna insikt funnits 1 fOretagets atanke sedan dess. Emellertid har
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Microsoft uttryckt en oro Over riskerna som en potentiellt mer integrerad modell skulle
medfora, diribland hogre kostnader och ldgre marginaler. Inte forrdn 2012 medger Microsoft
att de borjat tilldimpa denna modell (M13a-f), vilket tyder pa att de vdgt vinsterna med en
hogre integrering och bredare utbud som stérre gentemot potentiellt hogre kostnader och lagre
marginaler.

Sammanstillning av kategorin: Apple och Microsoft har alltsd bdda diversifierade
verksamheter och tdvlar med likvirdiga produkter pd samma marknader vilket kallas
multimarket competition (Hitt et al., 2012). Utifran vér kvalitativa analys gir det att tolka
bada foretagens diversifieringsgrad som relaterad, forslagsvis begrdnsad relaterad. 1
Microsofts fall skulle det d&ven kunna handla om horisontell diversifiering. Vidare tyder

analysen pa att badda foretagen har hog operationell samhorighet.

Kritik mot kategorin diversifieringsstrategier
Flertalet meningsbiarande enheter tyder pa att bdde Apple och Microsoft har en diversifierad
verksamhet (A1-A3, M1-M13). Apples strategier for produktutveckling gar hela tiden mot en
spridning av anvindningsomraden. Huruvida de bada fOretagens diversifiering kan
kategoriseras som begrdnsad relaterad ar ndgot som endast analogivis tolkats utefter studerad
litteratur om Rumelts (1974) kategorisering. For att kunna definiera vilken sorts
diversifiering som Apple och Microsoft anvénder sig av vore det sannolikt mer korrekt att
anvinda sig av ett kvantitativt forhdllningssitt. SIC-koder kan exempelvis jimforas da grad
av diversifiering méts procentuellt.

De meningsbdrande enheter som tycks uttrycka diversifiering beskriver hur Apple
dmnar utnyttja nya marknadsmojligheter. Ansoff (1957) forklarar diversifiering som en
kombination av produkt- och marknadsutveckling, marknadsutvecklingen did exempelvis i

termer av geografiska marknader. Det skulle kunna ifragasdttas hur stor den geografiska
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marknadsutvecklingen i relation till produktutvecklingen dr och ddrmed ocksa hur stor Apples
verksamhetsdiversifiering faktiskt &r.

For  Microsofts del tyder manga meningsbirande enheter pa en
verksamhetsdiversifiering. For Microsoft kan goras gillande vilken komplexitetsgrad som
rader av att bestdimma inom vilken bransch eller produktmarknad respektive produkt eller
tjanst tillhor. Att sdkerstdlla vad respektive produkt har for anvdndningsomréade spelar
avgorande roll for att fastsla till vilken grad foretaget diversifierat sig. Mojligtvis skulle det
kunna hivdas att dess storsta produktgenerering sker inom en och samma bransch om 4n med
olika produktattribut. En vidare utredning och klargérande av vilken bransch och
produktsegment respektive produkt tillhor, skulle kunna ge ett mer precist svar pa

diversifieringsgrad.

5.2. Indirekta nitverkseffekter

Argument som frimst talar for att indirekta ndtverk skapas hos fallforetagens produkter
grundas 1 presenterad litteratur av Farrell och Klemperer (2007) samt Katz och Shapiro
(1985). Enligt dessa forfattare 6kar konsumentnyttan for anvandningen av en viss produkt vid
forekomsten av kompletterande produkter. Vidare diskuteras hur ett nétverk av relaterade
tjanster sannolikt byggs ut desto fler varor som salts, vilket 6kar den positiva externa effekten
(Katz & Shapiro, 1985).

Apples kompletterande produkter och tjanster: Kompletterande produkter och
relaterade tjanster finns det flera exempel pa hos fallforetagen. Till att borja med har vi
observerat ett monster hos Apple sedan 2005 da de forklarar att de satsar pé att leverera varor
med friktionsfri integration som samtliga ska ha internetaitkomst (A4a-f). Apple menar
fortsdttningsvis sedan arsrapporten 2006 att deras persondatorer omges av relaterade

mjukvaror, tjdnster och nitverkslosningar. Vid den tidpunkten koncentrerades produktlinjen
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kring persondatorer, iPods och iTunes Store (ASa). Exempel pa hur relaterade mjukvaror dkar
natverkseffekter dr hur iTunes sedan lanseringen av iPhone 2007, synkroniserar kontakter,
bokmirken samt e-mail (A7). iPhone innehéller en rad kompletterande tjdnster och
funktioner, dédribland webbsokning, kartor och tillgang till iTunes Store (A9). Apples iTunes
kan anvéndas pa alla Apples hardvaruprodukter, s& som datorer, iPods, iPhones, iPads (A10).
iTunes lédnkar alltsi samman dessa produkter och skapar ett ndtverk genom synkronisering
och integration. Samma &r som iPhone lanserades introducerades dven Apple TV (Al1) och
dirmed lades ytterligare en enhet till som kunde anvindas med iTunes.

Med App Store, som utvecklades forst aret efter iPhone sldpptes, kopplades inte
enbart en anvindares olika Apple produkter och tjénster samman, utan tredjepartsutvecklare
lades dven till 1 ndtverket (AS8). Att gora nitverket stdrre samt att integrera kompatibla
produkter och tjénster utvecklade av tredje part 6kar den externa effekten (Katz & Shapiro,
1985). Att Apple utvecklat App Store borde ligga i linje med identifierad litteratur som séger
att okad tillgdnglighet av kompatibla produkter ségs vara centralt vid skapande av indirekta
nitverk (Arthur, 1994; Katz & Shapiro, 1985, 1986, 1992; Sheremata, 1997; Shurmer, 1993;
Lee & O’Connor, 2003).

Apple bygger kontinuerligt vidare pa nitverket runt iTunes Store. Ar 2010 liggs
hardvaran iPad och mjukvaran iBookstore till iTunesnitverket (A12, Al14). Samtliga av
Apples hérdvaror har idag tradlos tillgang till App Store, likasa hardvara med Windows
operativsystem (A14).

Da Apples arsredovisningar frekvent sedan 2007 ndmner att de sdljer kompatibla
produkter utvecklade av tredje part i sina egna butiker (A9, Al11, A16, A17) tyder det pé att
de dr vil medvetna om vikten av kompatibla produkter i sitt egna nétverk, vilket vida
understrykes 1 litteraturen (Arthur, 1994; Katz & Shapiro, 1985, 1986, 1992; Sheremata,

1997; Shurmer, 1993; Lee & O’Connor, 2003).



77

Det bor tilldggas att Apple, sé sent som 2010, hdvdar att de producerar kompletterande
produkter med pabyggnadsmdjligheter och att det ar darfor kunder véljer deras produkter. Det
bor tyda pa att de dr ute efter att bygga indirekta ndtverk bestdende av produkter och
kompletterande produkter, samt att mojligheter finns till att bygga pa detta nitverk (A13).
Apple menar att foretagskunder lockar till sig tredjepartsutvecklare. Darmed varnar Apple
indirekt om dessa genom att utveckla speciella losningar for att tillfredsstélla just
foretagskunder (A13).

Innovation: Ar 2011 tillkiinnages att Apples forméga att innovera och forbittra Mac-
plattformen &dr avgorande for foretagets resultat (A6). Detta uttalande tordes ligga 1 linje med
Hitt et al. (1998) som péstar att dagens konkurrensintensiva och dynamiska landskap kréver
innovation for att skapa konkurrensfordelar och ddrmed ett bra finansiellt resultat.

Da Apple, med start 2006, talar om en sammanstralning mellan digital hemelektronik
och persondatorer kan mellan dessa branscher ses samband med fenomenet
industrikonvergens, vilket definieras av Hitt et al. (2012). Att utnyttja detta fenomen, som
Apple medger att de gjort vid utvecklandet av iPod, iTunes, Apple TV och iPhone (A5a-d),
tyder det enligt Hitt et al. (1998, 2012) pé strategisk flexibilitet hos foretaget. Utveckling av
iTunes-kompatibla produkter utvidgar hela Apples anvdndningsomrade, emellertid &r detta
ndgot som bara understryks av Apple till och med 2009.

Microsofts kompletterande produkter och tjianster: 1 Microsofts sortiment gar dven
dér att finna en rad kompletterande produkter med tillhérande relaterade tjdnster. Lanseringen
av operativsystemet Windows Phone, 2010, &r ett bra exempel pa det, eftersom det
sammanfogar webben och applikationer till en integrerad helhet (M31). Utover det éar
Windows Phone en vital lank for att smidigt kunna integrera telefoner, datorer och TV-

apparater.
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Microsofts speltjanst Kinect som sldpptes 2010 ar ytterligare ett exempel pa en
produkt som foretaget utvecklat kompletterande produkter och tjinster for. Ar 2011
meddelades att Kinectplattformen utvidgats till att vara kompatibel till Windows Phone och
PC (M21).

Microsoft spinner allt mer vidare pa integration och utvecklandet av kompletterande
produkter och relaterade tjdnster och menar att mdjligheten att kombinera hérd- och mjukvara
med internet skapar tillvixt i deras verksamhetsomraden (M27). Exempelvis uttryckte
Microsoft 2012 en vilja om att dess internetbaserade sokmotor Bing ska inkluderas dven i
produkter som Windows Phone och Xbox (M35). Samma &r tror foretaget att de kan véxa
genom att 1 den integrerade mjukvaru-, hardvaru- samt serviceplattformen erbjuda nya
16sningar och moéta sina kunders efterfrigan (M19). De understryker dven att foretagets
hardvara ska anvindas tillsammans med kompletterande mjukvara och tjdnster for bésta
anviandarnytta (M39). Redan 2008 identifierade Microsoft ett skifte i elektronikbranschen
ifrén fokus pd hérdvara till mjukvara. Darmed gavs mojlighet for Microsoft att sammanfoga
information, kommunikation, underhallning och anvéndare i ett system (M32). Integration
och samspel genom hela produktlinjen belyses slutligen i den forsta kvartalsrapporten for
2013 som en viktig faktor 1 Microsofts ekosystem med kompatibla produkter utvecklade av
tredje part (M15, M17, M33).

Katz och Shapiro (1986) argumenterar for att nétverkets styrka dr beroende av
storleken pd anvidndarbasen. En stor anvdndarbas sdgs lasa in kunderna i nitverket. Det &r
nagot som Microsoft verkar vara medvetna om d& de 2012 papekar att 6kande antal nya
mjukvaruplattformar kommer skapa utmaningar i form av svirigheter att attrahera
tredjepartsutvecklare (M41), vilket skulle kunna minska antalet anvindare enligt Parker och

Van Alstyne (2005).
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Molntjinster: De senare arsredovisningarna presenterar ett allt storre fokus pa att
skapa molnsystem och tjinster. Ar 2012 angav Microsoft att de inriktar sig pa att innovera
och bredda foretagets plattform for att skapa ett moln (M37). Likt ett indirekt ndtverk ldnkar
molnet ihop kompatibla elektroniska enheter och till dem tillhdrande tjénster och
applikationer genom en gemensam plattform (M18, M20, M40). Av vad som kan utldsas fran
2012 antas Microsoft 1 framtiden fortsdtta fokusera pa och investera i utvecklande av molnet
(M25).

Molnrevolutionen har medfort stora mdjligheter till att skapa nétverk eftersom molnet
mojliggdr och underlittar kommunikation, informationsdelning samt synkronisering (M27).
Séledes bor dven direkta nitverkseffekter skapas eftersom vérdet av molnanvéndningen for en
anviandare 6kar om fler anvdndare ansluts till molnet och dirav fler kommunikations- och
informationsdelningstillfillen skapas (Katz & Shapiro, 1985). Indirekta nitverkseffekter
bildas eftersom vérdet av att anvinda molntjénster okar for en anvédndare om denna anvénder
fler av de kompletterande tjdnster som molnet erbjuder samt ansluter fler elektroniska enheter
till molnet sé att information delas och synkroniseras mellan dem (Farrell & Klemperer, 2007;
Katz & Shapiro, 1985).

Sammanstillning av kategorin: Sammantaget finns det tydliga tecken pd att de bada
foretagen efterstriavar att utforma plattformar eller ekosystem vari de sammanlidnkar sina
produkter och tjinster. Enligt litteraturen ger sddana strategier upphov till indirekta
natverkseffekter. Vidare ges indikationer pa att bada foretagen ar i stort behov av att innovera

for att forbli konkurrenskraftiga samt att de dr utsatta for hyperkonkurrens.

Kritik mot kategorin indirekta nditverkseffekter
De strategier Apple tillampar forefaller syfta till att 6ka marknadsmdjligheter inom olika

omraden 1 elektronikbranschen. Angivna omraden dr mobil kommunikation 1 form av iPhone
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och medieutrustning genom iPad (A3a-d). Att dessa enheter, d& de kan kopplas till en
synkroniserad mjukvara, ger upphov till indirekta nitverkseffekter forefaller hogst troligt.
Huruvida motivet till denna diversifiering aterfinns i ndgon strategi som &dven innefattat att
uppna nétverkseffekter framgar inte sdpass tydligt att vi inte kan mer dn anta att Apple med
synkroniserade hard- och mjukvaruprodukter vill uppna storre nytta for sina kunder (A2a-h).
Microsoft forefaller vilja tillfredsstélla sina kunder, sévil foretag som privatpersoner, 1
enlighet med vad som efterfragas (M29). Ar 2006 presenterades att forskning och utveckling
samt innovationer &r inriktat pa att leverera framtida mjukvaruprodukter och att en integrerad
mjukvaruplattform ar nyckeln till att mdta kunders efterfrigan och sdkra framtida tillvaxt
(M28). Resultatet av de investeringar man gjort i mjuk- och hardvaruplattformar &terfinns i
produkter sdsom Kinect, Windows, Windows Azure, Windows Phone, Windows Server och
Xbox (M23). Huruvida motiven bakom Microsofts produktutveckling baseras i en vilja om att
bygga nitverkseffekter eller om det endast dr ett svar pa kunders efterfrigan bor bedomas
med forsiktighet. Den produktutveckling Microsoft utfor dr enligt de sjdlva forutsdttningen
for fortsatt tillvéxt och dr i syfte att verka védrdeskapande for foretaget (M3). I enlighet med
denna presenterade meningsbédrande enhet uttrycks inte explicit att indirekta nétverkseffekter

ar vad foretaget vill uppné utan snarare fornyelse av mjukvaror och tjénster.

5.3. Direkta nitverkseffekter
Direkta natverkseffekter skapas dd nyttan av en produkt 6kar med antalet anvindare (Katz &
Shapiro, 1985). Exempel pa produkter hos Apple dér nyttan tordes 0ka per antal anvindare ar
de produkter dir anvédndare tillats interagera direkt med varandra. Det vill sdga via iMessage,
FaceTime och Game Center (A19, A20, A21a-b).

Farrell och Klemperer (2007) hdvdar att en strategi for att skapa néatverkseffekter ar

genom att aktivt na ut till konsumenter som 1 sin tur paverkar andra konsumenter. Apple
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amnar 1 enlighet med arsredovisningar fran 2005 till 2007 6ka sin anvéndarbas. Ett sétt att 6ka
anvéndarbasen har varit genom att 6ppna egna butiker (A18a-c).

Microsofts molntjanster (M47) vilka redan tagits upp som en kélla till indirekta
natverkseffekter borde dven ge utrymme for direkta nétverkseffekter. Ifall flera anvindare
kopplas upp till samma moln kan de kommunicera 6ver det samt dela information och data.
Virdet for anvindningen av molnet 0kar siledes desto fler anvéndare som ansluts till det.
Molntjénsterna introducerades som bekant 2007 i samband med lanseringen av SkyDrive.

Att telefonen de facto ofta illustreras som ett exempel pa en produkt med tydliga
direkta nitverkseffekter (Besanko et al., 2010; Farell & Klemperer, 2007) innebér att dven
Windows Phone, Microsofts operativsystem till mobiltelefoner, ldggs till som produkter vilka
bidrar till direkta nitverkseffekter (M42), om &n ett mycket vagt sddant.

Ar 2011 férvirvade Microsoft ytterligare en kommunikationstjinst, Skype. Detta
uttalades vara av anledningen att forbéttra kommunikationsmdjligheterna mellan deras kunder
(M45). Bittre kommunikationsmdjligheter bor enligt presenterad litteratur leda till direkta
nétverkseffekter. Skype dr utvecklat speciellt for att koppla hundratals miljoner anvédndare
samman genom olika elektroniska enheter sisom PC, telefoner, Xbox och mjukvara som
Office (M46). Detta borde 6ka konsumentnyttan for en anvdndare av nétverket.

Sammanstillning av kategorin: For att summera, indikationer fran foretagen visar pé
att direkta natverkseffekter uppkommer vid anvdndning av vissa av deras produkter. De mest

sjdlvklara exemplen dr iMessage, GameCenter, FaceTime, Skype och Xbox Live.

Kritik mot kategorin direkta ndtverkseffekter
Apple vill 6ka anvdndarbasen genom att introducera kunder som aldrig tidigare dgt en dator
eller aldrig tidigare dgt en Mac-dator till foretagets produkter (Al8a-c). Att dka denna

anvindarbas tas dock inte upp efter 2007 och siledes kan fokus péa att oka direkta
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natverkseffekter uppstddda ur detta ifrdgasittas. Apple introducerade i1 samband med
lanseringen av i10S 5 snabbmeddelandetjénsten iMessage. Denna tilldter anvéndare att enkelt
kommunicera med andra anvidndare av operativsystemet (A2la-b). Ddremot tillater inte
iMessage kommunikation med anvidndare av andra operativsystem och séledes kan nyttan for
daven 10S anvéndare ifrdgasittas. Hos Apple fanns tidigare inte nagon idé om interaktion
iPhones emellan. Forst da hackare lyckades knédcka sidkerhetskoden hos telefonen och borjade
anvianda denna som spelutrustning sdg Apple ytterligare anvindningsomréden och utvecklade
en ny version av 10S (Hitt et al., 2012). Alltsd kan det ifrdgasittas ifall tvasidiga
nitverkeffekter var ett urprungligt motiv vid lanseringen av iPhone.

For Microsoft 4r motsvarande snabbmeddelandefunktion Skype. Vad som é&r centralt
d& Microsoft uttrycker sig om Skype dr att de konkurrerar med funktioner hos Apple och
Google (M43). Forekomsten av direkta nédtverkseffekter belyses inte specifikt. Att Windows
Phone skulle vara en strategi for att uppna storre direkta nitverkseffekter och inte endast 1
syfte att ta upp konkurrensen i enlighet med multimarknadskonkurrens (Hitt et al., 2012) finns
1 foretagets arsredovisning inga uttalanden om. Slutligen finns inga indikationer 1 funnen
empiri om att Microsofts kunder skulle erhdlla béttre kommunikationsmdjligheter med en
Windows Phone &n med andra mobiltelefoner. Det bor dven ytterligare understrykas att

kopplingen Windows Phone och direkta nitverkseffekter &r ytterst vag.

5.4. Tvasidiga nitverkseffekter

Tvasidiga nétverkseffekter uppstar dd tvd skilda sidor av virdekedjan dr sammanlénkade.
Populationen pa den ena sidan paverkas av populationen pd den andra sidans val att kdpa
produkten. Det vill sdga, Okar antalet slutkonsumenter Okar sdledes antal producerande
foretag (Parker & Van Alstyne, 2005). Rochet och Tirole (2003) menar att da néatverkseffekter

uppstar ér de ofta av tvasidig karaktir. Foretag som tillverkar mjukvara méste fi med sig bada
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sidor av dess virdekedja, konsument samt hardvaruproducent. Storst nytta ges da foretagen
anvinder samma plattform.

Apples tredjepartsutvecklare: Apple kan antas bekréfta existensen av tvésidiga
natverkseffekter sedan 2006, di de medger att konsumenters val av att anvidnda Apples
produkter beror pd i vilken utstrickning tredjeparts mjukvaruutvecklare stodjer foretagets
plattform. Natverkseffekterna sdgs, som ndmnts, 0ka nir efterfrigan pad de bada sidorna
Overensstimmer (Eisenmann et al., 2006). P4 samma vis kommer inte tredjepartsutvecklare
stddja Apples produkter om inte anvindarbasen ir tillrickligt stor (A22a-g). Anda sedan 2005
har det dven konstaterats att fOretagets resultat och framtid dr beroende av stodet fran
tredjepartsutvecklare (A24a-h). Vidare medger foretaget att storleken pa anvéndarbasen ér en
friga om relativitet. Det skulle enligt foretaget kunna ténkas att om kunder till dess
persondatorer blir farre skulle de kunna tappa tredjepartsutvecklare till forman for Windows
som 1 sig dr en storre marknad 1 absoluta tal (A25a-e).

Microsofts ekosystem: For Microsofts del tas vad som kan tolkas som tvésidiga
nitverkseffekter forst i uttryck 2008 (MS50). De uttalar sig d4 om viljan att skapa ett
plattformsbaserat ekosystem. Att minga aktorer kan bygga olika l9sningar pa en och samma
plattform &r en del av deras affdrsmodell. Ett viletablerat ekosystem skapar enligt Microsoft
nétverkseffekter for anvéndare, applikationsutvecklare och genom dessa kan Microsoft som
plattformsutvecklare dra fordel (M48) eftersom aktorerna 1 deras nédtverk dkar pa bada sidor
om virdekedjan.

Sammanstillning av kategorin: Sammanfattningsvis ar tvésidiga ndtverkseffekter
viktiga for bada foretagens resultat. Tydliga uttalanden bekriftar deras medvetenhet om detta

samt stirks da de verkar angeldgna att virna om tredjepartsutvecklare.
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Kritik mot kategorin tvasidiga nditverkseffekter

Att Apple vdrnar om tvasidiga nétverkseffekter kan ifrdgaséttas da de skulle né storre effekter
om dess produkter var &n mer kompatibla med konkurrenters. Det dr en stindig avvédgning for
Apple att inte vara kompatibel med hard- och mjukvaruprodukter fran deras konkurrenter med
avseende pa tredjepartsutvecklare (A26a). Tredjepartsutvecklare bor enligt ovan presenterad
analys ge Apples produkter storre attraktionskraft. Det bor dven tilliggas att endast 2010
ndmner Apple att de virnar om dessa tredjepartsutvecklare genom att skapa ett sorts samfund
for dessa (A23).

Microsoft har sedan 2008 hédvdat att en viktig del av foretagets affirsmodell ar att
skapa ett plattformsbaserat ekosystem som flera olika aktdrer kan bygga l6sningar utefter
(M50a-e). Detta verkar vara en strategi foretaget haft sedan lange eftersom under storre delen
av foretagets livsldngd har endast mjukvara och inte hdrdvara producerats. Foljaktligen har de
sedan begynnelsen varit beroende av kompatibla hardvaruutvecklare for att konsumenter ska
kunna dra nytt av deras mjukvaror. De facto att de inte tar upp detta som négot de aktivt
efterstravar forrdn 2008 kan tolkas som att det varit nagot foretaget tagit for givet eller trott de
haft monopol pa snarare 4n aktivt arbetat for. Ar 2012 slipptes Microsofts egna surfplatta
Surface (M15, M25) vilket kan ifrdgasdtta hur vél relationen vérdas till de hdrdvarutillverkare
man tidigare har anvént sig av for hardvaror kompatibla med Windows operativsystem och
tjanster (M41). Lanseringen av Windows Surface menar Microsoft medfor en risk for att
tidigare samarbetspartners kommer bli mindre trogna till Microsofts mjukvaruplattformar och

dérfor dven en risk for att tvasidiga néatverkseffekter kommer minska (M41).

5.5. Kompabilitet
Tva foretags produkter dr kompatibla om exempelvis ett foretags mjukvara kan anviandas med

ett annat foretags hardvara (Katz & Shapiro, 1985). Farrell och Klemperer (2007) menar att
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konsumenter kan dra nytta av ett nidtverk om tva konkurrerande foretag erbjuder produkter
kompatibla med varandra. Huruvida det rdder kompabilitet eller inte &r av storsta vikt for de
produkter som kan tidnkas skapa nétverkseffekter, savil direkta som indirekta (Arthur, 1994;
Katz & Shapiro, 1985, 1986, 1992; Sheremata, 1997; Shurmer, 1993; Lee & O’Connor 2003).

Atskillnad i kompabilitet hos Apple: Vid analysen av kompabilitet hos fallforetagen
bor en atskillnad goéras mellan de fall dé fallféretagen utvecklat sina produkter och tjanster for
att vara kompatibla med exempelvis andra foretags operativsystem eller hardvaror och de fall
di tredjepartsforetag utvecklat produkter och tjénster kompatibla med fallforetagens
plattformar. Det fOrsta scenariot kan 1 Apples fall exemplifieras med deras egenutvecklade
iTunes, Safari, App Store, iPhone, iPad och Apple TV vilka alla & mojliga att {4 dtkomst till
via samt koppla upp till bland annat Windowsbaserade datorer (A7, A12, A29, A33, A34).
Det andra scenariot kan identifieras pa marknaden for applikationer till i10S-enheter, dir det
finns utomstdende tillverkare som utvecklat och lanserat kompatibla hard- och
mjukvarulosningar (A30). Utover det finns det i Apples egna detaljhandelsaffdarer mojlighet
att kopa ett brett sortiment av utomstiende tillverkade produkter som dr kompatibla med
Apples produkter (A28a-f, A31a-h).

Atskillnad i kompabilitet hos Microsoft: En atskillnad bor s& dven goras for
Microsoft, om @n en otydligare sddan. Till att borja med dr Microsofts egenutvecklade
operativsystem Windows kompatibelt med en bred variation av hdrd- och mjukvaror (M52,
M53 & MS5S5). Vidare hdvdar Microsoft kontinuerligt sedan 2008 att deras affarsmodell
baseras pa att skapa ett plattformsbaserat ekosystem (M50a-e) dir de har ett ndra samarbete
med andra hard- och mjukvarutillverkare (M51). Dessa plattformsgemensamma aktorer
arbetar 1 en sorts symbios dir samtliga aktorer aktivt utvecklar sina produkter och tjdnster for

att vara kompatibla med ekosystemet. Enligt Klemperers (1995) definition av kompabilitet, dr
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komponenter fran olika tillverkare mdjliga att kombinera utan kostnad till ett fungerande
nétverk.

Kompabilitet har blivit extra viktigt for Microsoft sedan de borjat satsa pa
molntjanster, och sirskild fokus ldggs pa detta sedan 2008. Med molntjansten SkyDrive, som
slapptes 2007, gor Microsoft det mojligt for en konsument att vilja en film pa datorn, for att
sedan spela upp den pa sin TV och avsluta den pa telefonen (M56, M57).

Sammanstillning av kategori: Béde Apple och Microsoft verkar enligt ovan gora
strategiska beslut for att uppna kompabilitet enligt definition av kompabilitet myntad av Katz
& Shapiro (1985). Kompabilitet &r som bekant en grundforutsittning for att nitverkseffekter

ska kunna uppstéd och dérfor viktig att ta hiansyn till.

Kritik mot kategorin kompabilitet
I enlighet med presenterad teori om kompabilitet finns tvd former av detta (Katz & Shapiro,
1985). Den forst presenterade dr att foretag kommer dverens om en gemensam standard. Den
senare dr da ett foretag vill i sin produkt kompatibel med andra foretags produkter.

Apple koncentrerar sin kompabilitet kring deras egna hard- och mjukvaruprodukter.
Det dr dock mojligt att hdvda att Apple inte fullt ut varken gor strategiska beslut for att
samtliga av foretagets produkter ska anta en gemensam standard eller forsoker f& samtliga
produkter bli kompatibla. Mjukvara sasom iTunes dr enligt Katz och Shapiros (1985)
definition kompatibel med Windows och pd motsvarande sétt kan man koppla en iPhone eller
iPad till en Windowsdator (A33). Fallforetagen forsoker sdledes till viss del gora sina
produkter kompatibla med konkurrerande produkter i den man det verkar gagna foretaget i
friga om anvéndarantal. Apples iMessage ér ett exempel pa hur man utesluter anvindare av
ett annat operativsystem an iOS ifran dess snabbmeddelandefunktion (A21a-b). Microsofts

snabbmeddelandetjdnster Skype och Messenger dr daremot numera tillgdngliga dven 1 Apple-
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produkter. Huruvida det &r ett relevant strategiskt beslut for Apple och Microsoft att inte ha en
gemensam plattform eller en gemensam standard i1 branschen kan diskuteras. Enligt
Economides (1989) gor kompabilitet mellan produkter ifran olika producenter att priser och

l6nsamhet stiger.

5.6. Niitverkseffekter som konkurrensfordel
Héri damnar vi undersoka huruvida nétverkseffekter kan kopplas till fallforetagens
konkurrensfordelar.

Konkurrensfordelar skapas genom nétverk did nédrvaron av ett sadant Okar
konsumentnyttan. Konsumenter lases saledes in i nitverket genom uppkomsten av switching
costs. Néatverkseffekter dr en typ av isoleringsmekanism som gor det svart for konkurrerande
foretag att imitera, vilket ar ett krav for att en konkurrensfordel ska besta dver tid (Besanko et
al., 2010).

Apples konkurrensfordelar: Apple sade sig ar 2007 erhélla konkurrensfordelar genom
att introducera overldgsna innovationer och 16sningar som ar integrerade med varandra 1 form
av mjuk- och héardvara och innehallstjanster (A36a). Genom att knyta ihop kompletterande
produkter, refererat till som bundling, med varandra kan nétverkseffekter erhallas och
efterfrdgan oka for bade kirnprodukten samt de tillagda kompletterande produkterna (Shapiro
& Varian, 1999b). Detta dr ndgot som Apple hogst sannolikt anser vara mycket viktigt da de
kontinuerligt producerar nya produkter inom samma bundle, s& som iPhone och App Store
(A36b-c).

Microsofts konkurrensfordelar: Sedan 2005 har Microsoft refererat till sin breda
produktportfélj som en kélla till konkurrensfordel. Emellertid har de d&ven nimnt att mer
nischade foretag mojligen skulle kunna ha en effektivare affarsmodell (M58a-g). Att en mer
koncentrerad affairsmodell skulle vara effektivare dr dock inget som ndmns av Microsoft efter

2011.
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For att skapa konkurrensfordelar slippte Microsoft exempelvis en rad produkter med
syfte att na storre tillvaxt. Produkterna i1 fraga skulle ena kommunikation som rimmar med
foretagets idé om att samla telefoni, e-post, snabbmeddelanden, mobila enheter och
webbkonferenser (M59) och sé dven med tidigare presenterad definition av ndtverkseffekter.

Sammanstillning av kategori: Konklusionen vid analys av denna kategori menar vi
ar att empirisk data pavisar hur nitverkseffekter inom en bred produktportfolj kan skapa
switching costs och konkurrensfordelar. Skapandet av savél indirekta som direkta
nitverkseffekter bor vara motiv for kunder att vilja fler av en viss producents varor istéllet for

att kombinera varor fran flera olika producenter.

Kritik mot kategorin nditverkseffekter som konkurrensfordel
I presenterade meningsbdrande enheter bendmns ofta konkurrensfordelar i samband med
diversifierade produktportféljer. Produkterna 1 dessa konkurrensstarka portféljer menar vi,
med foretagens beskrivning som bakgrund, kan anses vara sammanlénkade 1 ett ndtverk. Att
ifrigasdtta dr ddremot mingden funnen empiri som talar for att Apple anvinder sig av
natverkseffekter for att skapa ytterligare konkurrensférdelar. Hur centralt nitverkseffekter ar i
relation till innovativ design och litthanterade produkter bor undersokas mer djupgaende
innan ett svar kan fastslas. Da Apple belyser vad som skapar konkurrensfordelar, med
avseende pa nétverkseffekter, framhavs indirekta och inte direkta nitverkseffekter (A36a-c).
Att ifrdgasétta dr ocksa varfor Apple inte tar upp sina integrerade produkter och l6sningar som
kalla till konkurrensfordelar efter 2009. Detta trots en breddad produktkatalog och mél om
produktutveckling och innovationer som kalla till tillvixt dven aren dérefter (A37a-h).
Microsoft ndmner likt Apple att foretagets tillvixt dr beroende av formagan att
leverera nya, innovativa och vérdeskapande produkter (M60). Det kan dérfor ifragasittas om
det dr natverkseffekter foretaget efterstriavar eller produktutveckling i sig som genererar storre

konkurrensfordelar. Dessutom menar Microsoft att branschen karaktiriseras av téta
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produktlanseringar vilket ytterligare skulle kunna forstirka Microsofts uttalande om att
tillvixt och fortsatt framging #r beroende av produktutveckling (M61). Aven om inte
Microsoft efter 2011 menar att nischade eller specialiserade foretag skulle kunna vara mer

effektiva, dr detta vil vért att betdnka (M58a-g).

5.7. Kritik mot sambandet niitverkseffekter och diversifiering

I flertalet av de bdda fallféretagens arsredovisningar som vi studerat gér det att utldsa
bakomliggande anledningar och motiv till varfor foretagen diversifierar sin verksamhet och
lanserar nya produkter som eventuellt inte gar att koppla till uppkomsten av nitverkseffekter.
Bland dessa ndmner till att borja med Apple huruvida en ny produkt finner framgang eller ej
beror péd efterfrigan och befintligt utbud pd marknaden samt i1 vilken utstrickning
mjukvaruapplikationer finns tillgédngliga (A43a-h). Vidare medger Apple ocksa att de stindigt
lanserar nya produktinnovationer for att erhélla hoga marginaler (A37a-d). Dessutom sags
genomgdende 1 Adrsredovisningarna fran 2005 till 2012 att i den konkurrensutsatta och
oforutsdgbara bransch de dr verksamma i maste fOretaget introducera nya produkter och
tjénster och stimulera den kundefterfrigan som finns for nya och uppgraderade produkter
(A38a-h, A51). Om foretaget misslyckas med detta kommer deras konkurrensfordelar gi
forlorade (A41a-b).

Aven Microsoft tar upp den konkurrensintensiva branschen med korta produktcykler
som orsak till sina tdta produktlanseringar (M61). De ndmner dessutom att kunder och
leverantorer lockas till dem genom att erbjudas storre valmojlighet (M62, M66) samt att
kunders efterfragan &r véldigt fordnderlig (M67a-b). Da kunders efterfragan dr dynamisk och
sé dven trender 1 branschen vill Microsoft mdjliggora fortsatt utveckling av dessa aktiviteter

for att tillfredsstilla efterfragan (M67a-b).
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Sammanstillning av kategori: Sammanfattningsvis kan denna kategori peka pa att
foretagens diversifiering i vissa fall inte kan relateras till natverkseffekter. Foretagen anger att
de diversifierar bland annat for att svara pa marknadsfordndringar och efterfrigan snarare dn
for att uppnd nitverkseffekter. Aven de facto att branschen i sig karaktiriseras av korta
produktcykler tyder pa att foretagen helt enkelt maste folja trenderna som rader for att

overleva konkurrensen.

Kritik mot kritiken

Kritik har valts att inte presenteras 1 denna kategori da detta skulle ge en bekréftelse av vart
syfte, vilket blir motsdgelsefullt for kritikens syfte. Tidigare analys plidderar istéllet for de
anledningar som skulle pavisa forhdllandet mellan teknologi, nédtverkseffekter och

diversifieringsstrategi.

5.8. Aterkoppling till syfte och tentativa konklusioner

Med stdd i var analys kan vi nu fastsla att det finns indikationer pa att bada fallféretagen
stravar efter att skapa, framforallt indirekta, nitverkseffekter inom deras produktplattformar.
Frekvent aterkommande uttryck angdende integrerade produkter i de bada foretagens
arsredovisningar s& som friktionsfri integration, helhetsupplevelse, overgangsfritt, ekosystem,
anvindarvinlighet och plattformbaserad stodjer detta argument. Bada foretagen verkar
efterstrdva att sammanlidnka majoriteten av sina produkter och tjinster. Foretagens
produktportfdljer forefaller vara diversifierade. Utdver det tyder mycket dven pd att det dr en
friga om relaterad diversifiering i1 bada fallen, samt att det finns en hog grad av operationell
samhorighet och formodligen d@ven bolagssamhorighet. For Microsoft del finns indikationer
pa att viss horisontell diversifiering tillimpas. Med tanke pa att horisontell diversifiering
fraimjar innovation och snabbar pa strategiska beslut (Hitt et al., 1998) samt lampar sig

speciellt da branschen dér foretaget verkar har stor tillvixt (Ansoff, 1957), verkar det rimligt
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att bada fallforetagen borde tillimpa horisontell diversifiering i viss man. Sammanfattningsvis
aterspeglar fallforetagen vart syfte genom att efterstrava néatverkseffekter, tillampa relaterad
diversifiering samt verkar 1 branscher med hog teknologiskutveckling.

I fallet Apple kan ett tydligt strategiskt monster under vald studerad period kartlaggas.
Héri ser vi att strategin om att sammanlidnka och synkronisera deras diversifierade
produktutbud genom till exempel internet, iTunes och iCloud har varit ett motiv vid samtliga
produktlanseringar under samma tid. Med presenterad litteratur som bakgrund menar vi att
detta ar ett tillvigagéngssitt for att skapa nétverkseffekter och di framst indirekta. Detta
understryks sérskilt vid de tillfillen foretagen talar om utvidgning av iTunes- och
Macplattformar i samband med tillvéixtstrategi. Vid vilken tidpunkt néitverkseffekter skulle ha
uppkommit som motiv vid produktlanseringar &r problematiskt att avgora. Likasd &r det
ursprungliga kausala sambandet mellan nétverkseffekter och diversifiering nirmast omojligt
att utreda utan tillgdng till interna strategidokument som ofta &r av kritisk sekretessbelagd
dokumentart och sdledes svéra att {4 tag pa.

Rorande Microsoft kan man istdllet urskilja ett tydligt skifte i foretagets strategi.
Denna gér ifrdn att “bara innovera och tillfredsstilla kunder” till ett fokus pa gemensamma
plattformar och ekosystem. Under vald studerad period av Microsoft har de refererat till sin
diversifierade produktportfolj som en konkurrensférdel men dven pépekat fordelar med mer
nischade foretag. De facto att detta inte omndmns efter 2011 kan tolkas som en Overtygelse
om valet av ett bredare utbud. I samma skede medger de att en mer integrerad affarsmodell
kommer tilldmpas och foretaget borjar da diskutera strategier kring att samla produkter inom
ett ekosystem. Sedan 2008 har Microsoft papekat att integrerade foretag som utvecklar sévil
hard- och mjukvara som tjanster varit framgangsrika. Tveksamhet kring denna modell har
uttryckts som en oro Over eventuellt hogre kostnader samt ldgre marginaler. Att de nu

anammat denna modell tyder pa att de végt vinsterna med en hogre integration och bredare
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utbud som storre gentemot potentiellt hdgre kostnader och ldgre marginaler. Microsoft tycks
alltsa sedan 2012 Overtygats om att ett brett integrerat utbud ar att féredra 6ver en nischad
verksamhet. Att vara vertikalt integrerad kan, som ndmnts, ses som ett framgangsrikt sétt att
organisera sin diversifieringsstrategi for att uppna och se nyttan av nétverkseffekter. Det ar
nagot vi konstaterat forekommit hos Apple sa langt tillbaka 1 tiden var analys striacker sig.
Detta bor berdttiga oss att hdvda att Microsoft sett Apples nétverksskapande
diversifieringsstrategi som framgéngsrik och darfor tagit efter den. Darmed har vi starka
belidgg for att ndtverkseffekter skulle vara ett motiv till foretags, hir Apple och Microsoft, val
av diversifieringsstrategi.

Den tidigare omtalade industrikonvergensen kan fOretag dra nytta av genom att
utveckla strategisk flexibilitet. D& Apple talar om att de utnyttjat den sammanstralande
hemelektronik- och persondatorbranschen vid utvecklingen av bland annat iPhone tyder det
dels péd att Apples verksamhetsomrdden konvergerar samt att foretaget besitter strategisk
flexibilitet.

Grad av diversifiering grundas traditionellt 1 att fOretagets spridda
verksamhetsomraden kan placeras i olika branscher. Sdledes forutsitts att branscherna gér att
definiera. Eftersom industrikonvergens forsvdrar branschdefinitioner ges svérigheter 1 att
bestimma diversifieringsgrad. Detta gér att exemplifiera enligt foljande, for en oinvigd person
torde skillnaden mellan en iPhone eller iPad och en dator inte vara stor. For denna person ar
Apples lansering av iPhone dirfor inte en frdga om diversifiering. Likasd kan resonemang
foras kring hur operativsystem for datorer och mobiler skiljer sig at. For att utvidga
resonemanget kan ytterligare diskuteras hur webbldsare, sokmotorer, molntjdnster och IP-
telefoni ar atskilda tjdnster men samtidigt hdvda att samtliga dr internetbaserade och darmed

borde ingé i samma bransch.
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6. DISKUSSION OCH SLUTSATS

Att undersoka hur teknologiska plattformar binder samman nétverkseffekter och
diversifieringsstrategier & som presenterat syftet med denna wuppsats. [ var
litteraturgenomgéng fann vi ett teoretiskt problem; att teorin om nitverkseffekter inte gav
ansprak pa att forklara diversifieringsstrategier. Nér vi satte teorierna i relation till varandra i
praktiken fann vi en lucka i litteraturens presenterade motiv till diversifieringsstrategier.
Utover det fann vi dessutom att forskningen inom omradet inte uppdaterats i samma takt som
den teknologiska utvecklingen. Utifran dessa tvd upptickter formulerade vi tva tentativa
konklusioner vilka vi diskuterar djupare nedan. Sprunget ur den teknologiska utvecklingen
identifierade vi en teknologisk faktor (C), som band samman nétverkseffekter (faktor A) och
diversifiering (faktor B). Kausaliteten mellan faktorerna A, B och C kan illustreras enligt
foljande: Den teknologiska faktorn (C) relateras till innovation, hyperkonkurrens och
utveckling av plattformar bestdende av kompletterande produkter och tjénster samt integration
och synkronisering dem emellan, vilket har lett till industrikonvergens. Sadana plattformar
ger upphov till nitverkseffekter (A), huvudsakligen indirekta. Teknologisk utveckling medfor
att stora foretag kan styras effektivt och forfoga over fler verksamhetsomraden samt att
produkter kan integreras med kompletterande produkter och tjinster. Vidare innebér det att
foretags kdrnkompetens maste anvindas for att skapa affirsmdjlighet inom nya omréden.
Dessutom ger den teknologiska utvecklingen upphov till hyperkonkurrens som dkar fokus pa
innovation och 1 sin tur leder till diversifiering. Saledes stimulerar teknologin (C)

diversifiering (B) pa atskilliga sitt. Sambanden illustreras i figur 6.1 nedan.
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Faktor A:
Nitverkseffekter
Faktor C:
Teknologi
Faktor B:
Diversifiering

Pil C-A: Teknologisk utveckling (1) underlittar skapandet av nitverkseffekter da
produkter och tjinster littare integreras och synkroniseras samt (2) utvecklas inom
produktplattformar.
Pil C-B: Teknologisk utveckling stimulerar diversifiering dd den medfort att; (1) stora
foretag kan styras effektivt och forfoga dver fler verksamhetsomriden, (2) produkter kan
integreras med kompletterande tjdnster och produkter, (3) affdrsméjlighet inom nya
omrdden kan skapas genom att applicera kiirnkompetensen dir, (4) hyperkonkurrens
uppstir som leder innovation.
Pil A-B: Nitverkseffekter motiverar val av diversifieringsstrategi
Pil B-A: Viss typ av diversifiering ger upphov till ndtverkseffekter.
Figur 6.1. Utvidgad illustration av teoretiskt problem

Tentativ konklusion 1 - Uppkomsten av ndtverkseffekter dr ett motiv som foretag kan
ha till sina diversifieringsstrategier .
Vi har 1 vér studie funnit stod for att kompletterande produkter och tjénster, samt integration
och synkronisering dem emellan, ger upphov till nitverkseffekter. Det tar sitt ursprung i att
dessa produkter och tjinster binds ithop i en gemensam produktplattform. I enlighet med
presenterad litteratur ser vi att sadana plattformar ar ett effektivt satt att skapa
nitverkseffekter, och dd frimst indirekta. Vi finner stod for att vertikal integration skulle
kunna vara ett framgangsrikt tillvigagangssitt for att uppna den diversifieringsstrategi som
genererar natverkseffekter och darmed en storre nytta.

Vilken kausalitet som till en borjan gillde mellan diversifieringsstrategi och

natverkseffekter dr svar att svara pa utan dtkomst till foretags interna strategidokument eller

motsvarande sekretessbelagd information. Vad vi ddremot vill pasta gillande den kausalitet
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som i dagsldget rader dr att viss typ av diversifiering ger upphov till nidtverkseffekter. Saledes
motiverar nitverkseffekter valet av diversifieringsstrategi.

Sammanfattningsvis ser vi en fordndrad koncentration till plattformsbaserade
produktportféljer och inte enbart diversifiering for innovationens skull. Vart resultat 1 form av
en kvalitativ innehallsanalys visar pd att relaterat diversifierade foretag kan ha
natverkseffekter som motiv vid beslut om diversifieringsstrategier. Vi finner ockséa stod for att
strategisk flexibilitet samt hog nivd av operationell samhorighet och/eller bolagssamhorighet
underléttar att motivet verkstélls. Saledes fastslér vi tentativ konklusion 1 och hdvdar att
nitverkseffekter sannolikt kan vara ett motiv till foretags val av diversifieringsstrategi. Vi
menar vidare att motivet nitverkseffekter med storsta sannolikhet skulle klassificeras som ett
virdeskapande motiv d4 de kan l&sa konsumenter till foretaget och skapa konkurrensférdelar
samt 6ka konsumentnyttan.

Tentativ konklusion 2 - Befintlig kategorisering av diversifieringsnivder har blivit

inaktuell pd grund av industrikonvergens.
Dagens affdrslandskap priglas starkt av teknologisk utveckling och hog grad av innovation.
Innovation har lett till industrikonvergens, det vill sdga att branscher blir svara att avgrénsa.
Industrikonvergens kan dras fordel av genom att foretag utvecklar strategisk flexibilitet sa att
dess kdrnkompetens kan anvidndas inom nya affarsomraden.

Att definiera grad av diversifiering forsviras genom fenomenet industrikonvergens.
Diversifieringsgrad avgors av hur stor andel av ett foretags verksamhet som tillhor
karnverksamhetens bransch. Som nidmnt blir branschdefinitioner vagare genom
industrikonvergens och ger sédledes svérigheter i1 att bestimma diversifieringsgrad.
Foljaktligen fastslar vi dven tentativ konklusion 2.

Vidare diskussion bor foras kring om en breddad eller diversifierad produktportfolj av

kompletterande och integrerade produkter, som enligt litteraturen ger upphov till
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natverkseffekter, gor ansprdk pa att helt utesluta diversifieringsbegreppet, s& som det
traditionellt &ar definierat, och istillet enbart beror néitverkseffekter. Alternativt skulle
traditionell kategorisering av diversifieringsstrategier kunna revideras. Dessa pastidenden
grundas aterigen 1 att diversifieringsgrad blir svardefinierad med integrerade produkter och
tjanster, vilket som angivet orsakar industrikonvergens. Vid en revidering av kategoriseringen
bor, péd en skala dér orelaterad diversifiering och konglomerat ar en extrempunkt och enskilt
verksamhetsomrdden den andra, undersokas om diversifiering med nétverkseffekter skulle
kunna utgdra en ny kategori nagonstans ddremellan. Industrikonvergens kan av foretaget dras
fordel genom att anvédnda sin kdrnkompetens inom nya affirsomraden. Sdledes foresprakar
industrikonvergens relaterad diversifiering och bolagssamhorighet. Eftersom resonemanget
kring en reviderad kategorisering av diversifieringsstrategier grundas i industrikonvergens ter
det sig rimligt att den nya nivan av diversifiering borde ligga ndgonstans emellan enskilt

verksamhetsomrdde och relaterad diversifiering.

6.1. Forslag till vidare forskning

I var uppsats presenterar vi styrkande argument for en tydlig koppling mellan relaterad
diversifiering och indirekta nétverkseffekter. For att ta vid dér var slutsats slutar skulle
resultat av en kvantitativ forskningsmetod med samma syfte som denna uppsats vara ett
exempel péd intressant vidare forskning. For att kunna avgdra styrkan i relationen mellan
relaterad diversifiering och indirekta nétverkseffekter bor forslagsvis kategoriseringen av
natverkseffekter mitas numeriskt. Senare kan styrkans numeriska utfall séttas i relation till
uppmatt storlek av nitverkseffekter. Forslag pa fortsatt forskning ar saledes att utefter SIC-
nummer bestdmma vilken grad av diversifiering och diversifieringsstrategi som ger storst
natverkseffekter. Nar SIC-koder anvinds for att kategorisera diversifieringsgrader matchas
SIC-koderna for ett foretags olika verksamhetsomraden systematiskt med SIC-koden for

foretagets kidrnverksamhet (Avery et al., 1998; Graham et al., 2002). Beroende pa hur manga
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av de fyra forsta siffrorna 1 SIC-koden som Overensstimmer kan graden av diversifiering
avgoras (Avery et al., 1998; Graham et al., 2002). I tidigare forskning om nétverkseffekter
presenteras komplexa tinkbara ekvationer som skulle kunna anvéndas for att numeriskt méta
natverkseffekter. En alternativ numerisk matning av nitverkseffekter skulle emellertid kunna
utforas pa denna studies fallforetag. Vid studier av andra branscher finns sdkerligen andra satt
att méta. I vart fall skulle antal Apple-ID samt Windows Live-ID kunna utgoéra en ungefarlig
siffra pd fOretagens anvédndarbaser da de flesta av foretagens produkter och tjdnster &r
kopplade till dessa id:n. Anvéndarbas skulle sedan sittas i relation till antal sdlda enheter av
respektive foretag under ett relevant arsintervall. Da anvdndarbaserna sétts 1 relation till antal
salda enheter ges en ungefarlig uppskattning pd hur manga produkter som anvinds per
konsument i nétverket.

I vér studie ansag vi det orealistiskt att fi kontakt med personer pd vara fallforetag
som hade varit lampliga att intervjua for att & svar pé véra strategifragor. Framforallt berodde
detta pa fallforetagens storlek och allokering av hogkvarter vilket forsvirade kontakt med
ledningspersoner. For framtida forskare kan det vara relevant, och i vissa fall rentav
nodviandigt, att intervjua personer 1 valda fallforetag for att ddrigenom bredda den empiriska
grunden. Vi inser att sannolikheten for att foretag kommer att dela med sig av bakgrund till
kénsliga strategiska beslut ar relativt ldg men for vidare forskning rekommenderar vi dnda
intervjuer som en del av datainsamlingen for att 6ka studiens validitet.

For att fastsla hur generaliserbarheten av vart resultat, dr givetvis ett utférande av
denna studie 1 andra branscher ett ytterligare forslag till vidare forskning. Den
hogteknologiska branschen utgjorde en tydlig aterspegling av vald teoretisk utgangspunkt.
For att eliminera potentiella faktorer kopplade till just den branschen som kan ha haft en
speciell inverkan pa resultatet, bor studien forslagsvis dven utféras i en annan miljo. Det

skulle tillata att styrkan i vara fastslagna konklusioner testas. Att da vélja en langre studerad
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tidsperiod &r ett tdnkbart alternativ for att fordjupa forstdelsen och utveckla kartlagda

strategimonster samt ytterligare oka validiteten.
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BILAGOR
Bilaga 1. Citatappendix

Al) “The Company must continually introduce new products and technologies, enhance
existing products to remain competitive, and effectively stimulate customer demand for new
products and upgraded versions of the Company’s existing products.”

(Apple arsredovisning 2006: 24)

A2a) “The Company’s business strategy leverages its ability, through the design and
development of its own operating system, hardware, and many software applications and
technologies, to bring to its customers around the world compelling new products and
solutions with superior ease- of-use, seamless integration, and innovative industrial design.”
(Apple arsredovisning 2005: 27)

A2b) "The Company’s business strategy leverages its unique ability to design and develop its
own operating system, hardware, application software, and services to provide its customers
new products and solutions with superior ease-of-use, seamless integration, and innovative
industrial design.”

(Apple arsredovisning 2006: 7)

A2c) “The Company's business strategy leverages its unique ability to design and develop its
own operating system, hardware, application software, and services to provide its customers
new products and solutions with superior ease-of-use, seamless integration, and innovative
industrial design.”

(Apple arsredovisning 2007: 1)

A2d) "The Company’s business strategy leverages its unique ability to design and develop its
own operating system, hardware, application software, and services to provide its customers
new products and solutions with superior ease-of-use, seamless integration, and innovative
industrial design.”

(Apple arsredovisning 2008: 1)

A2e) ”The Company’s business strategy leverages its unique ability to design and develop its
own operating system, hardware, application software, and services to provide its customers
new products and solutions with superior ease-of-use, seamless integration, and innovative
industrial design.”

(Arsredovisning 2009: 1)

A2f) “The Company’s business strategy leverages its unique ability to design and develop its
own operating systems, hardware, application software, and services to provide its customers
new products and solutions with superior ease-of-use, seamless integration, and innovative
industrial design.”

(Apple arsredovisning 2010: 1)

A2g) “The Company’s business strategy leverages its unique ability to design and develop its
own operating systems, hardware, application software, and services to provide its customers
new products and solutions with superior ease-of-use, seamless integration, and innovative
design.”

(Apple arsredovisning 2011: 1)
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A2h) “The Company’s business strategy leverages its unique ability to design and develop its
own operating systems, hardware, application software, and services to provide its customers
new products and solutions with superior ease-of-use, seamless integration, and innovative
design.”

(Apple arsredovisning 2012: 1)

A3a) “The Company is focused on expanding its market opportunities related to mobile
communication devices including the iPhone.”
(Apples éarsredovisning 2009: 9)

A3b) “The Company is focused on expanding its market opportunities related to mobile
communication and media devices, including iPhone and iPad.”
(Apples arsredovisning 2010: 7)

A3c) “The Company is focused on expanding its market opportunities related to mobile
communication and media devices.”
(Apple arsredovisning 2011: 6)

A3d) “The Company is focused on expanding its market opportunities related to personal
computers and mobile communication and media devices.”
(Apple arsredovisning 2012: 6)

M1) “Microsoft technologies that we make available at little or no cost. In response to
competition, we are developing versions of our products with basic functionality that are sold
at lower prices than the standard versions.”

(Microsoft arsredovisning 2009-10k: 14)

M?2) ”We operate in over 100 countries and a significant part of our revenue comes from
international sales”
(Microsoft arsredovisning 2009-10K: 17)

M3) ”Our growth depends on our ability to innovate by offering new, and adding value to our
existing, software and service offerings. We will continue to make significant investments in
research, development, and marketing for new products, services, and technologies,”
(Microsoft arsredovisning 2009-10K: 16)

M4) ”We will continue to create and sell great software that people use every day at work, at
home and everywhere in between. Increasingly, the full value and benefit of software will be
optimized and expressed in the services and devices that people use at work and in their
personal lives. So increasingly, we will view ourselves as a devices and services company.”
(Microsoft arsredovisning 2011: 3)

MS5) ”Within our larger businesses, we are working to develop new technologies that offer
greater value in meeting targeted customer needs. These technologies will be offered as new
products and as higher-value and segmented versions of existing products, such as Windows
Small Business Edition, Windows XP Professional Edition, and Windows XP Media Center
Edition.”

(Microsoft arsredovisning 2005: 3)
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Mé6a) "We make significant investments in new products and services that may not be
profitable. We have made and will continue to make significant investments in research,
development, and marketing for new products, services, and technologies, including
Windows Vista, Office 12, MSN Search, SQL Server, Windows Server and Xbox 360.
Investments in new technology are inherently speculative. Commercial success depends on
many factors including innovativeness, developer support, and effective distribution and
marketing.”

(Microsoft arsredovisning 2005: 18)

Mé6b) “We make significant investments in new products and services that may not be
profitable. We have made and will continue to make significant investments in research,
development, and marketing for new products, services, and technologies, including
Windows Vista, the 2007 Microsoft Office system, Xbox 360, MSN Search, Windows Server
and Windows Live.”

(Microsoft arsredovisning 2006: 17)

M?7) “Strategic partnerships and acquisitions have always played an important role in
Microsoft’s strategy for growth and technology leadership”
(Microsoft arsredovisning 2011: 3)

MS8a) “Innovation is a key factor affecting Microsoft’s growth. Our model for growth is based
on broad adoption of innovation, willingness to enter new markets, and embracing and acting
on disruptive trends.”

(Microsoft arsredovigning 2007: 12)

MS8b) “Innovation is a key factor in Microsoft’s growth. Our model for growth is based on
broad adoption of the products and services we develop and market, our willingness to enter
new markets, and our ability to embrace and act on disruptive technology trends.”

(Microsoft arsredovisning 2008: 12)

MS8c) “Innovation is the foundation for Microsoft’s success. Our model for growth is based on
our ability to initiate and embrace disruptive technology trends, to enter new markets, both in
terms of geographies and product areas, and to drive broad adoption of the products and
services we develop and market.”

(Microsoft arsredovisning 2009: 13)

M8d) “Innovation is the foundation for Microsoft’s success. Our model for growth is based
on our ability to initiate and embrace disruptive technology trends, to enter new markets, both
in terms of geographies and product areas, and to drive broad adoption of the products and
services we develop and market.”

(Microsoft arsredovisning 2010: 12)

MS8e) “Innovation is the foundation for Microsoft’s success. Our model for growth is based on
our ability to initiate and embrace disruptive technology trends, to enter new markets, both in
terms of geographies and product areas, and to drive broad adoption of the products and
services we develop and market.”

(Microsoft arsredovisning 2011: 14)

MS8f) ”Our model for growth is based on our ability to initiate and embrace disruptive
technology trends, to enter new markets, both in terms of geographies and product areas, and
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to drive broad adoption of the products and services we develop and market.”
(Microsoft arsredovisning 2012: 19)

M9) ”Within our emerging businesses, we are also moving forward with a broad portfolio of
technologies, with a goal of providing best-in-class products wherever we compete, such as
gaming, software for mobile devices, small business applications, and Internet Protocol
television.” (Microsoft arsredovisning 2005: 3)

M10) "We also announced important strategic acquisitions to strengthen our offerings in key
markets and add to our broad innovation portfolio.”
(Microsoft arsredovisning 2008: 2)

M11) “We believe we can attract new users by continuing to offer new and compelling
products and services and to further differentiate our offerings by providing a broad selection
of content and by helping users make faster, more informed decisions and take action more
quickly by providing relevant search results, expanded search services, and deeply-integrated
social recommendations.”

(Microsoft arsredovisning 2012: 12)

M12) “The segments enable the alignment of strategies and objectives across the
development, sales, marketing, and services organizations, and they provide a framework for
timely and rational allocation of development, sales, marketing, and services resources within
businesses.”

(Microsoft arsredovisning 2009: 8)

M13a) “A competing vertically-integrated model, in which a single firm controls both the
software and hardware elements of a product, has been successful with certain consumer
products such as personal computers, mobile phones and digital music players.”

(Microsoft arsredovisning 2008-10K: 14)

M13b) A competing vertically-integrated model, in which a single firm controls both the
software and hardware elements of a product, has been successful with certain consumer
products such as personal computers, mobile phones, and digital music players.”

(Microsoft arsredovisning 2009-10K: 14)

M13c) “A competing vertically-integrated model, in which a single firm controls both the
software and hardware elements of a product, has been successful with certain consumer
products such as personal computers, mobile phones, and digital music players.”

(Microsoft arsredovisning 10K-2010: 14)

M13d) “A competing vertically-integrated model, in which a single firm controls both the
software and hardware elements of a product, has been successful with certain consumer
products such as personal computers, mobile phones, and digital music players.”

(Microsoft arsredovisning 10K-2011: 14)

M13e) “A competing vertically-integrated model, in which a single firm controls the software
and hardware elements of a product and related services, has been successful with some
consumer products such as personal computers, mobile phones, gaming consoles, and digital
music players..”

(Microsoft arsredovisning 2012-10K: 13)
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M14a) "The cloud-based computing model presents execution and competitive risks. We are
transitioning to a computing environment characterized by cloud-based services used with
smart client devices. Our competitors are rapidly developing and deploying cloud-based
services for consumers and business customers.Whether we are successful in this new
business model depends on our execution in a number of areas, including:

e continuing to innovate and bring to market compelling cloud-based experiences that
generate increasing traffic and market share;

e maintaining the utility, compatibility and performance of our cloud-based services on
the growing array of computing devices, including smartphones, handheld computers,
netbooks, tablets and television set top devices; and

e continuing to enhance the attractiveness of our cloud platforms to third-party
developers”

(Microsoft arsredovisning 10K - 2010: 14)

M14b) “The cloud-based computing model presents execution and competitive risks. We are
transitioning to a computing environment characterized by cloud-based services used with
smart client devices. Our competitors are rapidly developing and deploying cloud-based
services for consumers and business customers.Whether we are successful in this new
business model depends on our execution in a number of areas, including:

e continuing to innovate and bring to market compelling cloud-based experiences that
generate increasing traffic and market share;

e maintaining the utility, compatibility and performance of our cloud-based services on
the growing array of computing devices, including smartphones, handheld computers,
netbooks, tablets and television set top devices; and

e continuing to enhance the attractiveness of our cloud platforms to third-party
developers”

(Microsoft arsredovisning 10K-2011: 13)

M14c) "The cloud-based computing model presents execution and competitive risks. We are
transitioning to a computing environment characterized by cloud-based services used with
smart client devices. Our competitors are rapidly developing and deploying cloud-based
services for consumers and business customers.Whether we are successful in this new
business model depends on our execution in a number of areas, including:

e continuing to innovate and bring to market compelling cloud-based experiences that
generate increasing traffic and market share;

e maintaining the utility, compatibility and performance of our cloud-based services on
the growing array of computing devices, including smartphones, handheld computers,
netbooks, tablets and television set top devices; and

e continuing to enhance the attractiveness of our cloud platforms to third-party
developers”

(Microsoft arsredovisning 10K- 2012: 13)

A4a) “The Company is focused on delivering seamless integration with and access to the
Internet throughout the Company’s products and services.”
(Apple arsredovisning 2005: 11).

A4b) “The Company is focused on delivering seamless integration with and access to the
Internet throughout the Company’s products and services.”
(Apple arsredovsining 2006: 15)
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A4c) “The Company is focused on delivering seamless integration with and access to the
Internet throughout the Company's products and services.”
(Apple arsredovisning 2007: 8)

A4d) “The Company is focused on delivering seamless integration with and access to the
Internet throughout the Company’s products and services.
(Apple arsredovisning 2008: 8)

A4e) “The Company is focused on delivering seamless integration with and access to the
Internet throughout the Company’s products and services.”
(Apples arsredovisning, 2009: 8)

A4f) “The Company is focused on delivering seamless integration with and access to the
Internet throughout the Company’s products and services.”
(Apple arsredovisning 2010: 6)

AS5a) “Besides updates to its existing line of personal computers and related software,
services, peripherals, and networking solutions, the Company continues to capitalize on the
convergence of digital consumer electronics and the personal computer by creating and
refining innovations like the iPod and iTunes Store.”

(Apple 2006: 7)

AS5b) “The Company believes continual investment in research and development is critical to
the development and enhancement of innovative products and technologies. In addition to
evolving its personal computers and related solutions, the Company continues to capitalize on
the convergence of the personal computer, digital consumer electronics and mobile
communications by creating and refining innovations, such as the iPod, iPhone, iTunes Store,
and Apple TV.”

(Apple arsredovisning 2007: 1)

AS5c) “In addition to evolving its personal computers and related solutions, the Company
continues to capitalize on the convergence of the personal computer, digital consumer
electronics and mobile communications by creating and refining innovations, such as the
iPod, iPhone, iTunes Store, and Apple TV®.”

(Apple arsredovisning 2008: 1)

AS5d) “The Company believes continual investment in research and development is critical to
the development and enhancement of innovative products and technologies. In addition to
evolving its personal computers and related solutions, the Company continues to capitalize on
the convergence of the personal computer, mobile communications and digital consumer
electronics by creating and refining innovations, such as iPhone, iPod and the iTunes Store.”
(Apple arsredovisning 2009: 1)

A6) “The Company’s financial condition and operating results depend substantially on its
ability to continually improve the Mac platform to maintain its functional and design
advantages.”

(Apple arsredovisning 2011: 10)

A7) “In January 2007, the Company announced iPhone TM (...) iPhone is compatible with a
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Mac or PC and automatically syncs content from a user's iTunes library, as well as contacts,
bookmarks, and email accounts.”
(Apple arsredovisning 2007: 6)

A8) “In July 2008, the Company launched the iTunes App Store that allows a user to browse,
search for, or purchase third-party applications through either a Mac or Windows-based
computer or wirelessly download them directly onto an iPhone or iPod touch. In addition to
the Company’s own iPod accessories, thousands of third-party iPod compatible products are
available, either through the Company’s online and retail stores or from third parties,
including portable and desktop speaker systems, headphones, car radio solutions, voice
recorders, cables and docks, power supplies and chargers, and carrying cases and armbands.”
(Apple arsredovisning 2008: 4)

A9) “iPhone combines a mobile phone, an iPod, and an Internet communications device in a
single handheld product. Based on the Company’s Multi-TouchTM user interface, iPhone
features desktop-class email, web browsing, searching, and maps and is compatible with both
Macs and Windows-based computers. iPhone automatically syncs content from users’ iTunes
libraries, as well as contacts, bookmarks, and email accounts. iPhone allows customers to
access the iTunes Store to download audio and video files, as well as a variety of other digital
content and applications. In October 2011, the Company launched iPhone 4S, its latest
version of iPhone, which includes SiriTM, a voice activated intelligent assistant. In addition
to the Company’s own iPhone accessories, third-party iPhone compatible accessories are
available through the Company’s online and retail stores and from third parties.”

(Apple arsredovisning 2011: 3)

A10) “In January 2007, the Company announced Apple TV, a device that permits users to
wirelessly play iTunes content on a widescreen television. Compatible with a Mac or
Windows-based computer.”

(Apple arsredovisning 2007: 6)

A11) “All iPods work with iTunes. In addition to the Company’s own iPod accessories, third-
party iPod compatible products are available, either through the Company’s online and retail
stores or from third parties.”

(Apple arsredovisning 2010: 4)

A12) “iPad is a multi-purpose mobile device for browsing the web, reading and sending
email, viewing photos, watching videos, listening to music, playing games, reading e-books
and more. iPad is based on the Company’s Multi-Touch technology and allows customers to
connect with their applications and content in a more interactive way. iPad allows customers
to access the iTunes Store to download audio and video files, as well as a variety of other
digital content and applications.”

(Apple arsredovisning 2011: 3)

A13) “The Company also sells its hardware and software products to customers in enterprise,
government and creative markets in each of its geographic segments. These markets are also
important to many third-party developers who provide Mac-compatible hardware and
software solutions. Customers in these markets utilize the Company’s products because of
their high-powered computing performance and expansion capabilities, networking
functionality, and seamless integration with complementary products. The Company designs
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its high-end hardware solutions to incorporate the power, expandability, compatibility and
other features desired by these markets.”
(Apple arsredovisning 2010: 2)

A14) “The App Store allows customers to discover and download third-party applications,
and the iBookstore features electronic books from major and independent publishers and
provides customers a place to preview and buy books for their mobile communication and
media devices. Customers can access the App Store through either a Mac or Windows-based

computer or wirelessly through an iPhone ® | iPadTM or iPod touch ® . The iBookstore is

accessed through the iBooks ® application on an iPhone, iPad or iPod touch.”
(Apple arsredovisning 2010: 3)

A15) “iTunes is integrated with the iTunes Store®, a service that allows customers to
discover, purchase, rent, and download digital content and applications. The iTunes Store
includes the App StoreTM and iBookstore. The App Store allows customers to discover and
download applications, and the iBookstore features electronic books from major and
independent publishers and allows customers to preview and buy books for their iOS devices.
Customers can access the App Store through either a Mac or Windows-based computer or
through an i0S device.”

(Apple arsredovisning 2011: 4)

A17) “The Company’ s future performance depends on support from third-party software
developers. If third-party software applications and services cease to be developed and
maintained for the Company’ s products, customers may choose not to buy the Company’ s
products.”

(Apple arsredovisning 2008: 19)

A16) “Company sells a variety of third-party Macintosh ("Mac"), iPod and iPhone compatible
products, including application software, printers, storage devices, speakers, headphones, and
various other accessories and peripherals through its online and retail stores.”

(Apple arsredovisning 2007: 1)

A17) “The Company manufactures the Apple LED Cinema DisplayTM and Thunderbolt
Display. The Company also sells a variety of Apple-branded and third-party Mac-compatible
and 10S-compatible peripheral products, including printers, storage devices, computer
memory, digital video and still cameras, and various other computing products and supplies.”
(Apple drsredovisning 2012: 5)

M15) “We work with an ecosystem of partners to deliver a broad spectrum of Windows
devices. In some cases, we build our own devices, as we have chosen to do with Xbox and
Surface. In all our work with partners and on our own devices, we focus on delivering
seamless services and experiences across devices. As consumer services and hardware
advance, we expect they will continue to better complement one another, connecting the
devices people use daily to unique communications, productivity, and entertainment services
from Microsoft and our partners and developers around the world.”

(Microsoft kvartalsrapport 1 2013: 13)

M16) “Launched in October 2012 on a variety of state-of-the-art hardware, Windows 8§ is
built to take advantage of our consumer cloud services. Windows 8 is made for both personal
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and professional use and unites the light, thin, and convenient aspects of a tablet with the
power of a PC.”
(Microsoft kvartalsrapport 1 2013: 32)

M17) “We are investing significant resources in:

* Firmly establishing our Windows platform across the PC, tablet, phone, server, and cloud
to drive a thriving ecosystem of developers, unify the cross-device user experience, and
increase agility when bringing new advances to market.”

(Microsoft kvartalsrapport 1 2013: 32-33)

M18) "The cloud is revolutionizing computing by linking the computing devices people have
at hand to the processing and storage capacity of massive datacenters, transforming
computing from a constrained resource into a nearly limitless platform for connecting people
to the information they need, no matter where they are or what they are doing.”

(Microsoft arsredovisning 2010: 1)

M19) “We believe that we will continue to grow and meet our customers’ needs by delivering
compelling, new, high-value solutions through our integrated software, hardware, and
services platforms, creating new opportunities for partners, improving customer satisfaction,
and improving our service excellence, business efficacy, and internal processes.”

(Microsoft arsredovisning 2012-10K: 4)

M20) "Windows that builds on the advancements in cloud computing, on touch interfaces and
other natural ways to interact with technology. Without compromise, we will deliver the
security, reliability and manageability businesses require, along with personalized and
seamless connections to information, people, services, and applications across the variety of
devices people use.”

(Microsoft arsredovisning 2011: 8)

M21) ”We’re also investing in natural ways for people to interact with technology. For
example, we’ll bring the advances of Kinect beyond entertainment to business, science,
education and medicine by connecting it to the Windows PC and the Windows Phone.”
(Microsoft arsredovisning 2011: 4)

M22) ”(...) the information and services people use increasingly span multiple devices. User
experiences will be transformed by the adoption of cloud computing when brought together
with the richness of smart, connected devices. Microsoft is delivering experiences that
seamlessly connect PCs and mobile and other devices through the cloud. We are devoting
significant resources to consumer cloud offerings like Bing, Windows Live, and Xbox LIVE.”
(Microsoft arsredovisning 2011: 18)

M23) “Our software and hardware platform investments can be seen in products like Kinect,
Windows, Windows Azure, Windows Phone, Windows Server, and Xbox.”
(Microsoft arsredovisning 2011: 18)

M24) ”In fall 2012, we are launching Windows 8, a major new release of our PC operating
system that seeks to deliver a unique user experience through well-integrated software,
hardware, and services. Its success depends on a number of factors including the extent to
which customers embrace its new user interface and functionality, successfully coordinating
with our OEM partners in releasing a variety of hardware devices that take advantage of its
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features, and attracting developers at scale to ensure a competitive array of quality
applications.”
(Microsoft arsredovisning 2012: 15)

M25) “We invest significant resources in enabling and developing smart connected devices
that offer a unified, seamless experience across a common platform. Whether a PC, Windows
Phone, Xbox 360, or the newly announced Surface devices, our goal is to provide users with a
consistent and compelling experience through a common user interface and our services such
as SkyDrive, Xbox LIVE, Bing, Skype, and our Windows Azure cloud platform.”

(Microsoft arsredovisning 2012: 23)

M26) “Commercial success depends on many factors, including innovativeness, developer
support, and effective distribution and marketing. Our degree of success with Windows
Phone, for example, will impact our ability to grow our share of the smartphone operating
system market. It will also be an important factor in supporting our strategy of delivering
value to end users seamlessly over PC, phone, and TV device classes.”

(Microsoft arsredovisning 2011: 17)

M27) ”Cloud computing and software plus services: The ability to combine the power of
desktop and server software with the reach of the Internet is creating important opportunities
for growth in almost every one of our businesses. We are focused on delivering end-to-end
experiences that connect users to information, communications, entertainment, and people in
new and compelling ways across their lives at home, at work, and the broadest-possible range
of mobile scenarios.”

(Microsoft arsredovisning 2009: 3)

M28) ”We also research and develop advanced technologies for future software products. We
believe that delivering breakthrough innovation and high-value solutions through our
integrated software platform is the key to meeting our customers’ needs and to our future
growth.”

(Microsoft arsredovisning 2006: 7)

M29) ”As we continue to build out our services platform, we will bring a broad range of new
products and service offerings to market that target the needs of large enterprises, small and
medium-sized businesses, and consumers.”

(Microsoft arsredovisning 2008: 13)

M30) “Further, as we develop and update our consumer services, we’ll do so in ways that
take full advantage of hardware advances, that complement one another and that unify all the
devices people use daily. So right out of the box, a customer will get a stunning device that is
connected to unique communications, productivity and entertainment services from Microsoft
as well as access to great services and applications from our partners and developers around
the world.”

(Microsoft arsredovisning 2012: 1)

M31) »We’ll also launch Windows® Phone 7, a completely new interface for phones that
focuses on simplicity and a smart design that brings together the Web, apps and services into
an integrated experience.”

(Microsoft arsredovisning 2010: 2)
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M32) ”In the past, consumer electronics was a hardware-centric business; today, the
innovation in consumer electronics devices lies in the software that powers them. This is
creating new opportunities for us to deliver end-to-end experiences that connect users to
information, communications, entertainment, and people in new and compelling ways.”
(Microsoft arsredovisning 2008: 12-13)

M33) “There will be times when we build specific devices for specific purposes, as we have
chosen to do with Xbox and the recently announced Microsoft Surface. In all our work with
partners and on our own devices, we will focus relentlessly on delivering delightful, seamless
experiences across hardware, software and services. This means as we, with our partners,
develop new Windows devices we’ll build in services people want.”

(Microsoft arsredovisning 2012: 1)

M34) ”We believe that delivering innovative and high-value solutions through our integrated
platform is the key to meeting customer needs and to our future growth.”
(Microsoft arsredovisning 2008: 15)

M35) ”Bing and MSN generate revenue through the sale of search and display advertising,
accounting for nearly all of OSD’s annual revenue. Expanding Bing beyond a standalone
consumer search engine, we continue to expand our use of Bing’s technology by integrating
the platform into other Microsoft products, including Xbox 360 and Windows Phone, to
enhance those offerings.”

(Microsoft arsredovisning 2012: 11)

M36) “Windows Phone is designed to bring users closer to the people, applications, and
content they need, while providing unique capabilities such as Microsoft Office and Xbox
LIVE. Through a strategic alliance, Windows Phone and Nokia are jointly creating new
mobile products and services and extending established product and services to new markets.”
(Microsoft arsredovisning 2012: 13)

M37) ”The ability to combine the power of desktop and server software with the reach of the
Internet 1s creating important opportunities for growth in almost every one of our businesses.
Accordingly, we are focused on innovation and broadening our platform to develop a cloud
computing ecosystem that positions us for success in areas including virtualization,
management, and security identity.”
(Microsoft arsredovisning 2010: 12)

M38) "We are also focused on delivering end-to- end experiences that connect users to
information, communications, entertainment, and people in new ways across their lives at
home, at work, and the broadest possible range of mobile scenarios through investments in
datacenters; new versions of Windows and Office that are designed to support a wide range of
connected scenarios; solutions for businesses that can be deployed by a customer, by a service
provider like Microsoft, or by a Microsoft partner; tools for developers and Web designers;
and consumer products and services including Xbox 360, Xbox LIVE, Windows Live
services and Zune.”

(Microsoft arsredovisning 2010: 12)

M39) “The combination of a Windows 8 tablet with OneNote and SkyDrive has truly
revolutionized how to take notes, annotate documents and share information. The ultimate
experience with the new Office for both consumers and businesses will come when it is
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paired with a Windows 8 device and delivered as a cloud subscription service with Office
365.”
(Microsoft arsredovisning 2012: 2)

M40) “Our cloud-based services comprise a scalable operating system with computing,
storage, management, and database capabilities, from which customers can run enterprise
workloads and web applications. These services also include a platform that helps developers
connect applications and services in the cloud or on premise.”

(Microsoft arsredovisning 2012: 41)

M41) ”"We derive substantial revenue from licenses of Windows operating systems on
personal computers. The proliferation of alternative devices and form factors, in particular
mobile devices such as smartphones and tablet computers, creates challenges from competing
software platforms. These devices compete on multiple bases including price and the
perceived utility of the device and its platform. Users may increasingly turn to these devices
to perform functions that would have been performed by personal computers in the past. Even
if many users view these devices as complementary to a personal computer, the prevalence of
these devices may make it more difficult to attract applications developers to our platforms. In
addition, our Surface devices will compete with products made by our OEM partners, which
may affect their commitment to our platform.”

(Microsoft arsredovisning 2012: 13)

A18a) “One of the goals of the retail initiative is to bring new customers to the Company and
expand its installed base through sales to computer users who currently do not own a
Macintosh computer and first time personal computer buyers.”
(Apple arsredovisning 2005: 2)

A18b) “One of the goals of the retail initiative is to bring new customers to the Company and
expand its installed base through sales to computer users who currently do not own a
Macintosh computer and first time personal computer buyers.”
(Apple arsredovisning 2006: 8)

Al8c) “One of the goals of the retail initiative is to expand the Company's installed base
through sales to customers who currently do not already own the Company's products.”
(Apple arsredovisning 2007: 2)

A19) ”Say Hello to FaceTime for Mac - Make video calls from your Mac to another Mac —
or to an iPad, iPhone, or iPod touch.* It’s easy. It’s fun. And it’s almost as good as being
there.”

(http://www.apple.com/mac/facetime/ hamtat den 10 maj 2013, kl 12.17)

A20) "The new Game Center app lets you expand your social gaming network.
Exponentially. All you need to play is an iPod touch, iPhone, or iPad running 10S 4.2.* Just
tap the Game Center icon on your Home screen, sign in with your Apple ID, and you’re good
to go.”

(http://www.apple.com/game-center/ hamtat den 10 maj 2013, kl.12.22)

A21a) “i0S is the Company’s mobile operating system that serves as the foundation for i0OS
devices. In October 2011, the Company released 10S 5, which supports iCloud and includes
new features such as Notification Center, a way to view and manage notifications in one
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place; iMessage™, a messaging service that allows users to send text messages, photos and
videos between 10S devices; and Newsstand, a way to purchase and organize newspaper and
magazine subscriptions.”

(Apple arsredovisning 2011: 4)

A21b) ”i0S is the Company’s mobile operating system that serves as the foundation for i0S
devices. In September 2012, the Company released 10S 6, the latest version of its mobile
operating system. iOS supports iCloud and includes features such as Notification Center, a
way to view and manage notifications in one place; iMessageTM, a messaging service that
allows users to send text messages, photos and videos between i0S devices; and Maps, with
turn-by-turn navigation. iOS supports Siri®, a voice activated intelligent assistant, which is
available on qualifying i1OS devices.”

(Apple arsredovisning 2012: 4)

M42) “Windows Phone faces competition primarily from Apple, Google, and Research In
Motion. Mediaroom faces competition primarily from a variety of competitors that provide
elements of an Internet protocol television delivery platform, but that do not provide end-to-
end solutions for the network operator.”

(Microsoft arsredovisning 2011: 13)

M43) “Windows Phone faces competition primarily from Apple, Google, and Research In
Motion. Skype competes primarily with Apple and Google, which offer a selection of instant
messaging, voice, and video communication products.”

(Microsoft arsredovisning 2012: 8)

M44) ”In November, we launched Kinect for Xbox 360. Kinect creates a new form of
entertainment by changing the way people interact with games, movies, and music simply by
speaking and moving.”

(Microsoft arsredovisning 2011: 2)

M45) “We announced in May our intention to acquire Skype, the world’s leading provider of
real-time Internet video and voice communications services and technology. Skype is a
perfect fit with Microsoft’s core vision to unleash our customers’ productivity and creativity
by making it easier for them to communicate and work together. With the acquisition of
Skype and requisite regulatory approval, we’ll connect hundreds of millions of people and
provide them exciting new ways to communicate and create on PCs, phones, the Xbox, and
through applications like Office and Lync.”

(Microsoft arsredovisning 2011: 3)

M46) “The Xbox 360 entertainment platform, including Kinect, is designed to provide a
unique variety of entertainment choices through the use of our devices, peripherals, content,
and online services. Skype is designed to connect friends, family, clients, and colleagues
through a variety of devices.”

(Microsoft arsredovisning 2012: 13)

M47) ”These server applications can be hosted by the customer, a partner, or by Microsoft in
the cloud. There are significant opportunities to provide productivity and communication
scenarios across PCs, mobile devices, and other devices that connect to services.”

(Microsoft arsredovisning 2011: 19)
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A22a) “The Company believes decisions by customers to purchase the Company’s personal
computers, as opposed to Windows-based systems, are often based on the availability of
third-party software applications such as Microsoft Office. The Company also believes the
availability of third-party application software for the Company’s hardware products depends
in part on third-party developers’ perception and analysis of the relative benefits of
developing, maintaining, and upgrading such software for the Company’s products versus
software for the larger Windows market or growing Linux market.”

(Apple arsredovisning 2006: 27)

A22b) “The Company believes decisions by customers to purchase the Company's hardware
products are often based on the availability of third-party application software, such as
Microsoft Office. There is no assurance that third-party developers will continue to develop
and maintain applications for the Company's hardware products on a timely basis or at all,
and discontinuance or delay of these applications could have a material adverse effect on the
Company's financial condition and operating results. The Company believes the availability
of third-party applications depends in part on the developers' perception and analysis of the
relative benefits of developing, maintaining, and upgrading such software for the Company's
products versus Windows-based products.”

(Apple arsredovisning 2007: 21)

A22c¢) “The Company believes decisions by customers to purchase its hardware products,
including its Macs, iPods and iPhones, are often based to a certain extent on the availability of
third-party software applications and services. There is no assurance that third-party
developers will continue to develop and maintain applications and services for the Company’s
products on a timely basis or at all, and discontinuance or delay of these applications and
services could have a material adverse effect on the Company’s financial condition and
operating results.”

(Apple arsredovisning 2008: 19)

A22d) “The Company believes decisions by customers to purchase its hardware products,
including its Macs, iPhones and iPods, are often based to a certain extent on the availability of
third-party software applications and services. There is no assurance that third-party
developers will continue to develop and maintain applications and services for the Company’s
products on a timely basis or at all, and discontinuance or delay of these applications and
services could materially adversely affect the Company’s financial condition and operating
results.”

(Apple drsredovisning 2009: 18)

A22e) “The Company believes decisions by customers to purchase its hardware products,
including its Macs, iPhones, iPads and iPods, are often based to a certain extent on the
availability of third-party software applications and services. There is no assurance that third-
party developers will continue to develop and maintain applications and services for the
Company’s products on a timely basis or at all, and discontinuance or delay of these
applications and services could materially adversely affect the Company’s financial condition
and operating results.”

(Apple arsredovisning 2010: 15)

A22f) “The Company believes decisions by customers to purchase its hardware products
depend in part on the availability of third-party software applications and services. There is no
assurance that third-party developers will continue to develop and maintain software
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applications and services for the Company’s products. If third- party software applications
and services cease to be developed and maintained for the Company’s products, customers
may choose not to buy the Company’s products, which could materially adversely affect the
Company’s financial condition and operating results.”

(Apple arsredovisning 2011: 13)

A22g) “The Company believes decisions by customers to purchase its hardware products
depend in part on the availability of third-party software applications and services. There is no
assurance that third-party developers will continue to develop and maintain software
applications and services for the Company’s products. If third- party software applications
and services cease to be developed and maintained for the Company’s products, customers
may choose not to buy the Company’s products.”

(Apple arsredovisning 2012: 13)

A23) “The Company also works to support a community for the development of third-party
software and hardware products and digital content that complement the Company’s
offerings.”

(Apple arsredovisning 2010: 1)

A24a) “The Company’s future performance is dependent upon support from third-party
software developers. If third-party software applications cease to be developed or available
for the Company’s hardware products, then customers may choose not to buy the Company’s
products.”

(Apples arsredovisning 2005: 51)

A24b) “The Company’s future performance is dependent upon support from third-party
software developers. If third-party software applications cease to be developed or available
for the Company’s hardware products, then customers may choose not to buy the Company’s
products.”

(Apple arsredovisning 2006: 27)

A24c) “The Company's future performance depends on support from third-party software
developers. If third-party software applications cease to be developed and maintained for the
Company's hardware products, customers may choose not to buy the Company's products.”
(Apple arsredovisning 2007: 21)

A24d) “The Company’s future performance depends on support from third-party software
developers. If third-party software applications and services cease to be developed and
maintained for the Company’ s products, customers may choose not to buy the Company’ s
products.”

(Apple drsredovisning 2008: 19)

A24e) “The Company’s future performance depends on support from third-party software
developers. If third-party software applications and services cease to be developed and
maintained for the Company’s products, customers may choose not to buy the Company’s
products.”

(Apple arsredovisning 2009: 18)

A24f) “The Company’s future performance depends on support from third-party software
developers. If third-party software applications and services cease to be developed and
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maintained for the Company’s products, customers may choose not to buy the Company’s
products.”
(Apples éarsredovisning 2010: 15)

A24g) “The Company’s future performance depends in part on support from third-party
software developers.”
(Apple arsredovisning 2011: 13)

A24h) “The Company’s future performance depends in part on support from third-party
software developers.”
(Apple arsredovisning 2012: 13)

A25a) “With respect to its Mac products, the Company believes the availability of third-party
software applications and services depends in part on the developers’ perception and analysis
of the relative benefits of developing, maintaining, and upgrading such software for the
Company’s products compared to Windows-based products.”

(Apple arsredovisning 2008: 19)

A25b) “With respect to its Mac products, the Company believes the availability of third-party
software applications and services depends in part on the developers’ perception and analysis
of the relative benefits of developing, maintaining, and upgrading such software for the
Company’s products compared to Windows-based products.”

(Apple arsredovisning 2009: 18)

A25c) “With respect to its Mac products, the Company believes the availability of third-party
software applications and services depends in part on the developers’ perception and analysis
of the relative benefits of developing, maintaining, and upgrading such software for the
Company’s products compared to Windows-based products.”

(Apple arsredovisning 2010: 15)

A25d) “With respect to its Mac products, the Company believes the availability of third-party
software applications and services depends in part on the developers’ perception and analysis
of the relative benefits of developing, maintaining, and upgrading such software for the
Company’s products compared to Windows-based products.”

(Apple arsredovisning 2011: 14)

A25e) “With respect to its Mac products, the Company believes the availability of third-party
software applications and services depends in part on the developers’ perception and analysis
of the relative benefits of developing, maintaining, and upgrading such software for the
Company’s products compared to Windows-based products.”

(Apple drsredovisning 2012: 14)

A26a) “With respect to iPhone and iPod touch, the Company relies on the continued
availability and development of compelling and innovative software applications. As with
applications for the Company’s Mac products, the availability and development of these
applications also depend on developers’ perceptions and analysis of the relative benefits of
developing software for the Company’s products rather than its competitors’, including
devices that use competing platforms.”

(Apple arsredovisning 2008: 19)
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A26b) “With respect to iPhone and iPod touch, the Company relies on the continued
availability and development of compelling and innovative software applications. Unlike
third-party software applications for Mac products, the software applications for the iPhone
and iPod touch platforms are distributed through a single distribution channel, the App Store.
The absence of multiple distribution channels, which are available for competing platforms,
may limit the availability and acceptance of third-party applications by the Company’s
customers, thereby causing developers to curtail significantly, or stop, development for the
Company’s platforms.”

(Apple arsredovisning 2009: 18)

A26¢) “With respect to iPhone, iPad and iPod touch, the Company relies on the continued
availability and development of compelling and innovative software applications. Unlike
third-party software applications for Mac products, the software applications for the iPhone,
iPad and iPod touch platforms are distributed through a single distribution channel, the App
Store. The absence of multiple distribution channels, which are available for competing
platforms, may limit the availability and acceptance of third-party applications by the
Company’s customers, thereby causing developers to curtail significantly, or stop,
development for the Company’s platforms.”

(Apple arsredovisning 2010: 15)

A26d) “With respect to 10S devices, the Company relies on the continued availability and
development of compelling and innovative software applications, which are distributed
through a single distribution channel, the App Store. The absence of multiple distribution
channels, which are available for competing platforms, may limit the availability and
acceptance of third-party applications by the Company’s customers, thereby causing
developers to reduce or curtail development for the 10S platform.”

(2011: 14)

A26e) “With respect to 10S devices, the Company relies on the continued availability and
development of compelling and innovative software applications, which are distributed
through a single distribution channel, the App Store. The absence of multiple distribution
channels, which are available for competing platforms, may limit the availability and
acceptance of third-party applications by the Company’s customers, thereby causing
developers to reduce or curtail development for the 10S platform.”

(2012: 14)

A27) “In addition, iPhone, iPad and iPod touch are subject to rapid technological change, and,
if third-party developers are unable to keep up with this pace of change, third-party
applications might not successfully operate and may result in dissatisfied customers. Further,
if the Company develops its own software applications and services, such development may
negatively affect the decisions of third-party developers to develop, maintain, and upgrade
similar or competitive applications for the iPhone, iPad and iPod touch platforms. As with
applications for the Company’s Mac products, the availability and development of these
applications also depend on developers’ perceptions and analysis of the relative benefits of
developing software for the Company’s products rather than its competitors’ products,
including devices that use competing platforms. If developers focus their efforts on these
competing platforms, the availability and quality of applications for the Company’s devices
may suffer.”

(Apple arsredovisning 2010: 15)
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M48) “An important element of our business model has been to create platform-based
ecosystems on which many participants can build diverse solutions. A well-established
ecosystem creates beneficial network effects among users, application developers and the
platform provider that can accelerate growth. Establishing significant scale in the marketplace
1S necessary to achieve and maintain competitive margins. The strategic importance of a
vibrant ecosystem increases as we launch the Windows 8 operating system, Surface devices,
and associated cloud-based services. We face significant competition from firms that provide
competing platforms, applications and services.”

(Microsoft arsredovisning 2012: 13)

M49) "The Windows 8 operating system will include the Windows Store, an online
application marketplace. This marketplace will benefit our developer and partner ecosystems
by providing access to a large customer base and will benefit Windows users by providing
centralized access to certified applications.”

(Microsoft arsredovisning 2012: 10)

A28a) “The Company sells a variety of Apple-branded and third-party Mac-compatible
peripheral products directly to end-users through its retail and online stores, including
printers, storage devices, computer memory, digital video and still cameras, and various other
computing products and supplies.”

(Apple arsredovisning 2007: 6)

A28b) “The Company sells a variety of Apple-branded and third-party Mac-compatible
peripheral products directly to end-users through its retail and online stores, including
printers, storage devices, computer memory, digital video and still cameras, and various other
computing products and supplies.”

(Apple arsredovisning 2008: 6)

A28c) “(...) the Company sells a variety of thirdparty Mac, iPhone and iPod compatible
products, including application software, printers, storage devices, speakers, headphones, and
various other accessories and peripherals through its online and retail stores”

(Apple arsredovisning 2009: 35)

A28d) “In addition, the Company sells a variety of third-party Mac, iPhone, iPad and iPod
compatible products, including application software, printers, storage devices, speakers,
headphones, and various other accessories and peripherals, through its online and retail
stores.”

(Apple arsredovisning 2010: 1)

A28e) “Company sells a variety of third-party iPhone, iPad, Mac and iPod compatible
products, including application software, printers, storage devices, speakers, headphones, and
various other accessories and peripherals, through its online and retail stores.”
(Apple arsredovisning 2011: 1)

A28f) “In addition, the Company sells a variety of third-party iPhone, iPad, Mac and iPod
compatible products, including application software, and various accessories, through its
online and retail stores.”

(Apple arsredovisning 2012: 1)

A29) “Customers can access the App Store through either a Mac or Windows-based computer
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or through an i0S device.”
(Apple arsredovisning 2011: 4)

A30) “Creative professionals constitute one of the Company’s most important markets for
both hardware and software products. This market is also important to many third-party
developers who provide Macintosh-compatible hardware and software solutions.”

(Apple arsredovisning 2006: 8)

A3la) “The stores offer a wide selection of third-party hardware, software, and various other
computing products and supplies selected to complement the Company’s own products.”
(Apple arsredovisning 2005: 2).

A31b) “The stores offer a wide selection of third-party hardware, software, and various other
computing products and supplies selected to complement the Company’s own products.”
(Apple arsredovisning 2006: 8)

A31c) “The stores offer a wide selection of third-party hardware, software, and various other
accessory products and peripherals selected to complement the Company's own products.”
(Apples arsredovisning 2007: 2)

A31d) “The stores offer a wide selection of third-party hardware, software, and various other
accessory products and peripherals selected to complement the Company’s own products.*
(Apple arsrapport 2008: 2)

A31le) “The stores offer a wide selection of third-party hardware, software, and various other
accessories and peripherals that complement the Company’s products.”
(Apple arsredovisning 2009: 2)

A31f) “The stores offer a wide selection of third-party hardware, software, and various other
accessories and peripherals that complement the Company’s products.”
(Apple arsredovisning 2010: 2)

A31g) “The stores offer a wide selection of third-party hardware, software, and other
accessories and peripherals that complement the Company’s products.”
(Apple arsredovisning 2011: 2)

A31h) “The stores offer a wide selection of third-party hardware, software, and other
accessories and  peripherals that complement the Company’s  products.”
(Apple arsredovisning 2012: 2)

A32) “The Company believes that sales of its innovative and differentiated products are
enhanced by knowledgeable salespersons who can convey the value of the hardware,
software, and peripheral integration, demonstrate the unique digital lifestyle solutions that are
available only on Mac computers, and demonstrate the compatibility of the Mac with the
Windows platform and networks.”

(Apple arsredovisning 2008: 37)

A33) “iTunes digital music management software (“iTunes”) is an application for playing,
downloading, and organizing digital audio and video files and is available for both Mac and
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Windows-based computers. and improved syncing functionality with the Company’s mobile
communication and media devices.”
(Apple arsredovisning 2010: 3)

A34) “Safari 5 ® is the latest version of the Company’s web browser that is compatible with
Macs and Windows-based computers.”
(Apple arsredovisning 2010: 6)

A35) ”Apple TV allows customers to watch movies and television shows on their high
definition television. Content from i1Tunes, Netflix, YouTube, and Flickr as well as music,
photos, videos, and podcasts from a Mac or Windows-based computer can also be wirelessly
streamed to a television through Apple TV.”

(Apple arsredovisning 2012: 5)

M50a) “An important element of our business model has been to create platform-based
ecosystems on which many participants can build diverse solutions.”
(Microsoft arsredovisning 2008-10K: 14)

M50b) “An important element of our business model has been to create platform-based
ecosystems on which many participants can build diverse solutions.”
(Microsoft arsredovisning 2009-10K: 14)

M50c) “An important element of our business model has been to create platform-based
ecosystems on which many participants can build diverse solutions.”
(Microsoft arsredovisning 10K-2010: 14)

M50d) “An important element of our business model has been to create platform-based
ecosystems on which many participants can build diverse solutions.”
(Microsoft arsredovisning 2011-10K: 14)

M50e) “An important element of our business model has been to create platform-based
ecosystems on which many participants can build diverse solutions.”
(Microsoft arsredovisning 2012-10K: 13)

M51) ”"We believe the number of devices on which software will run will increase
dramatically. We’ll continue to build some devices like the Xbox and work in close
partnership with PC, tablet, phone, and other manufacturers around the world to design
powerful and compelling devices that consumers love and businesses need.”

(Microsoft arsredovisning 2011: 3)

M52) ”Our operating system products compete effectively by delivering innovative software,
giving customers choice and flexibility, a familiar, easy-to-use interface, compatibility with a
broad range of hardware and software applications, and the largest support network for any
operating system.”

(Microsoft arsredovisning 2008: 8)

M53) “Firmly establishing one platform, Windows, across the PC, tablet, phone, server and
cloud to drive a thriving ecosystem of developers, unify the cross-device user experience, and
increase agility when bringing new advancements to market.”

(Microsoft arsredovisning 2012: 2)
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M54) ”We believe our products compete effectively based on our strategy of providing
flexible, easy to use solutions that work well with technologies our customers already have”
(Microsoft arsredovisning 2011: 12)

MS55) “We believe Windows competes effectively by giving customers choice, value,
flexibility, security, an easy-to-use interface, compatibility with a broad range of hardware
and software applications, including those that enable productivity, and the largest support
network for any operating system.”
(Microsoft arsredovisning 2012: 10)

M56) “Xbox Music, Video, Games and SmartGlass apps make it possible to select a movie
from a PC, start playing it on the TV, and finish watching it on a phone. SkyDrive, our cloud
storage solution, effortlessly connects content across a user’s devices.”

(Microsoft arsredovisning 2012: 1)

M57) ”For services, we’ll continue betting on the cloud for both businesses and consumers.
For businesses, we’re focused on enabling all of our products for the cloud including
continuing our work with Windows Azure, Office 365, and Microsoft Dynamics services. For
consumers, we’re focused on Skype, Bing, Windows Live and Xbox Live.”

(Microsoft arsredovisning 2011: 3)

A36a) “The Company believes it currently retains a competitive advantage by offering
superior innovation and integration of the entire solution including the hardware (personal
computer and iPod), software (iTunes), and distribution of content (iTunes Store and iTunes
Wi-Fi Music Store)”

(Apple arsredovisning 2007: 10)

A36b) “The Company believes it currently retains a competitive advantage by offering
superior innovation and integration of the entire solution including the hardware (personal
computer, iPod, and iPhone), software (iTunes), and distribution of content (iTunes Store and
1Tunes Wi-Fi Music Store).”

(Apple arsredovisning 2008: 9)

A36c) “The Company believes it currently retains a competitive advantage by offering
superior innovation and integration of the entire solution including the hardware (personal
computer, iPhone and iPod), software (iTunes), and distribution of digital content and
applications (iTunes Store, iTunes Wi-Fi Music Store and App Store).”

(Apple arsredovisning 2009: 9)

M58a) “While we believe the breadth of our businesses and product portfolio offers benefits
to our customers that are a competitive advantage, our competitors that are focused on a
narrower product line may be more effective in devoting technical, marketing, and financial
resources to compete with us.”

(Microsoft arsredovsining 2005-10K: 16)

M58b) "While we believe the breadth of our businesses and product portfolio offers benefits
to our customers that are a competitive advantage, our competitors that are focused on a
narrower product line may be more effective in devoting technical, marketing, and financial
resources to compete with us”
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(Microsoft arsredovisning 2006: 15)

M58c) ”Although we believe the breadth of our businesses and product portfolio are a
competitive advantage, our competitors that are focused on narrower product lines may be
more effective in devoting technical, marketing, and financial resources to compete with us.”
(Microsoft arsredovisning 2007: 12)

M58d) “Although we believe the breadth of our businesses and product portfolio is a
competitive advantage, our competitors that are focused on narrower product lines may be
more effective in devoting technical, marketing, and financial resources to compete with us.”
(Microsoft 2008-10K: 14)

M58e) “Although we believe the breadth of our businesses and product portfolio is a
competitive advantage, our competitors that are focused on narrower product lines may be
more effective in devoting technical, marketing, and financial resources to compete with us.”
(Microsoft arsredovisning 2009-10K: 14)

M58f) “Although we believe the breadth of our businesses and product portfolio is a
competitive advantage, our competitors that are focused on narrower product lines may be
more effective in devoting technical, marketing, and financial resources to compete with us.”
(Microsoft arsredovisning 2010-10K: 14)

M58g) “Although we believe the breadth of our businesses and product portfolio is a
competitive advantage, our competitors that are focused on narrower product lines may be
more effective in devoting technical, marketing, and financial resources to compete with us.”
(Microsoft 2011-10K: 14)

M359) “In 2007, we will deliver a wave of new products, services, and technologies that will
position us to take advantage of a wide range of high-growth opportunities. One example is
unified communications, our vision for bringing together telephony, e-mail, instant
messaging, mobile devices, and Web conferencing, in order to streamline the way we
communicate at work.”

(Microsoft arsredovisning 2006: 3)

A37a) ”Company’s ability to compete successfully and maintain attractive gross margins and
revenue growth is heavily dependent upon its ability to ensure a continuing and timely flow of
innovative and competitive products and technologies to the marketplace.”

(Apple arsredovisning 2005: 54)

A37b) "The Company’s ability to compete successfully and maintain attractive gross margins
and revenue growth is heavily dependent upon its ability to ensure a continuing and timely
flow of innovative and competitive products and technologies to the marketplace.”

(Apple drsredovisning 2006: 30)

A37c) “The Company's ability to compete successfully depends heavily on its ability to
ensure a continuing and timely introduction of new innovative products and technologies to
the marketplace.”

(Apple arsredovisning 2007: 14)

A37d) “(...) the Company’s ability to compete successfully is heavily dependent upon its
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ability to ensure a continual and timely flow of competitive products, services, and
technologies to the marketplace.”
(Apple arsredovisning 2008: 10)

A37e) “The Company’s ability to compete successfully is heavily dependent upon its ability
to ensure a continual and timely flow of competitive products, services and technologies to
the marketplace.”

(Apple arsredovisning 2009: 11)

A37f) “(...) the Company’s ability to compete successfully is heavily dependent upon its
ability to ensure a continual and timely flow of competitive products, services and
technologies to the marketplace.”

(Apple arsredovisning 2010: 8)

A37g) “The Company’s ability to compete successfully depends heavily on its ability to
ensure a continuing and timely introduction of innovative new products and technologies to
the marketplace.”

(Apples arsredovisning 2011: 10)

A37h) “The Company’s ability to compete successfully depends heavily on its ability to
ensure a continuing and timely introduction of innovative new products and technologies to
the marketplace.”

(Apples arsredovisning 2012: 10)

A38a) “The Company must successfully manage frequent product introductions and
transitions to remain competitive and effectively stimulate customer demand. Due to the
highly volatile and competitive nature of the personal computer, consumer electronics and
mobile communication industries, the Company must continually introduce new products and
technologies, enhance existing products, and effectively stimulate customer demand for new
and upgraded products.”

(Apple arsredovisning 2005: 48)

A38b) “The Company must successfully manage frequent product introductions and
transitions to remain competitive and effectively stimulate customer demand. Due to the
highly volatile and competitive nature of the personal computer and consumer electronics
industries, which are characterized by dynamic customer demand patterns and rapid
technological advances, the Company must continually introduce new products and
technologies, enhance existing products to remain competitive, and effectively stimulate
customer demand for new products and upgraded versions of the Company’s existing
products.”

(Apple arsredovisning 2006: 24)

A38c) “To remain competitive and stimulate customer demand, the Company must
successfully manage frequent product introductions and transitions. Due to the highly volatile
and competitive nature of the personal computer, consumer electronics and mobile
communication industries, the Company must continually introduce new products and
technologies, enhance existing products, and effectively stimulate customer demand for new
and upgraded products.”

(Apples éarsredovisning 2007: 15)
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A38d) “To remain competitive and stimulate customer demand, the Company must
successfully manage frequent product introductions and transitions. Due to the highly volatile
and competitive nature of the personal computer, consumer electronics and mobile
communication industries, the Company must continually introduce new products and
technologies, enhance existing products, and effectively stimulate customer demand for new
and upgraded products.”

(Apples éarsredovisning 2008: 16)

A38e) “To remain competitive and stimulate customer demand, the Company must
successfully manage frequent product introductions and transitions. Due to the highly volatile
and competitive nature of the personal computer, mobile communication and consumer
electronics industries, the Company must continually introduce new products, services and
technologies, enhance existing products and services, and effectively stimulate customer
demand for new and upgraded products.”

(Apple arsredovisning 2009: 15)

A38f) “To remain competitive and stimulate customer demand, the Company must
successfully manage frequent product introductions and transitions. Due to the highly volatile
and competitive nature of the industries in which the Company competes, the Company must
continually introduce new products, services and technologies, enhance existing products and
services, and effectively stimulate customer demand for new and upgraded products.”

(Apple arsredovisning 2010: 12)

A38g) “To remain competitive and stimulate customer demand, the Company must
successfully manage frequent product introductions and transitions. Due to the highly volatile
and competitive nature of the industries in which the Company competes, the Company must
continually introduce new products, services and technologies, enhance existing products and
services, and effectively stimulate customer demand for new and upgraded products.”

(Apples arsredovisning 2011: 11)

A38h) “To remain competitive and stimulate customer demand, the Company must
successfully manage frequent product introductions and transitions. Due to the highly volatile
and competitive nature of the industries in which the Company competes, the Company must
continually introduce new products, services and technologies, enhance existing products and
services, and effectively stimulate customer demand for new and upgraded products.”

(Apples arsredovisning 2012: 11)

A39) “Because the industries in which the Company competes are characterized by rapid
technological advances, the Company’s ability to compete successfully depends heavily upon
its ability to ensure a continual and timely flow of competitive products, services and
technologies to the marketplace. The Company continues to develop new technologies to
enhance existing products and to expand the range of its product offerings through research
and development, licensing of intellectual property and acquisition of third-party businesses
and technology.” (Apple arsredovisning 2011: 7)

A40) “The Company has entered the mobile communications and media device markets, and
some of its competitors in these markets have greater experience, product breadth and
distribution channels than the Company. Because some current and potential competitors
have substantial resources and/or experience and a lower cost structure, they may be able to
provide such products and services at little or no profit or even at a loss.”



131

(Apple arsredovisning, 2012: 10)

A4la) “If the Company is unable to continue to develop and sell innovative new products
with attractive margins or if competitors infringe on the Company’s intellectual property, the
Company’s ability to maintain a competitive advantage could be adversely affected.”

(Apple arsredovisning, 2011: 10)

A41b) “If the Company is unable to continue to develop and sell innovative new products
with attractive margins or if competitors infringe on the Company’s intellectual property, the
Company’s ability to maintain a competitive advantage could be adversely affected.”

(Apple arsredovisning, 2012: 10)

A42a) “The Company’s future financial condition and operating results are substantially
dependent on the Company’s ability to continue to develop and offer new innovative products
and services in each of the markets it competes in.”

(Apple arsredovisning 2008: 9)

A42b) “The Company’s future financial condition and operating results are substantially
dependent on the Company’s ability to continue to develop and offer new innovative products
and services in each of the markets it competes in.”

(Apple arsredovisning 2009: 10)

A42c) “The Company’s future financial condition and operating results are substantially
dependent on the Company’s ability to continue to develop and offer new innovative products
and services in each of the markets it competes in.”

(Apple arsredovisning 2010: 7)

A42d) “The Company’s future financial condition and operating results depend on the
Company’s ability to continue to develop and offer new innovative products and services in
each of the markets it competes in.”

(Apple arsredovisning 2011: 6)

A42e) “The Company’s future financial condition and operating results depend on the
Company’s ability to continue to develop and offer new innovative products and services in
each of the markets in which it competes.”

(Apple arsredovisning 2012: 6)

A43a) “The success of new product introductions is dependent on a number of factors,
including market acceptance; the Company’s ability to manage the risks associated with
product transitions, including the transition to Intel-based Macintosh computers, and
production ramp issues; the availability of application software for new products; the effective
management of inventory levels in line with anticipated product demand, including
anticipated demand for PowerPC-based and Intel-based Macintosh computers; the availability
of products in appropriate quantities to meet anticipated demand; and the risk that new
products may have quality or other defects in the early stages of introduction.”
(Apple arsredovisning 2005: 48)

A43b) “The success of new product introductions is dependent on a number of factors,
including market acceptance; the Company’s ability to manage the risks associated with
product transitions, including the transition to Intel-based Macintosh computers, and
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production ramp issues; the availability of application software for new products; the effective
management of purchase commitments and inventory levels in line with anticipated product
demand; the availability of products in appropriate quantities and costs to meet anticipated
demand; and the risk that new products may have quality or other defects in the

early stages of introduction.”

(Apple arsredovisning 2006: 24)

A43c) "The success of new product introductions depends on a number of factors, including
timely and successful product development, market acceptance, the Company’s ability to
manage the risks associated with new products and production ramp issues, the availability of
application software for new products, the effective management of purchase commitments
and inventory levels in line with anticipated product demand, the availability of products in
appropriate quantities and costs to meet anticipated demand, and the risk that new products
may have quality or other defects in the early stages of introduction.”
(Apple arsredovisning 2007: 15)

A43d) ”The success of new product introductions depends on a number of factors, including
timely and successful product development, market acceptance, the Company’s ability to
manage the risks associated with new products and production ramp issues, the availability of
application software for new products, the effective management of purchase commitments
and inventory levels in line with anticipated product demand, the availability of products in
appropriate quantities and costs to meet anticipated demand, and the risk that new products
may have quality or other defects in the early stages of introduction.”
(Apple arsredovisning 2008: 16)

A43e) “The success of new product introductions depends on a number of factors including
but not limited to timely and successful product development, market acceptance, the
Company’s ability to manage the risks associated with new products and production ramp
issues, the availability of application software for new products, the effective management of
purchase commitments and inventory levels in line with anticipated product demand, the
availability of products in appropriate quantities and costs to meet anticipated demand, and
the risk that new products may have quality or other defects in the early stages of
introduction.”

(Apple arsredovisning 2009: 15)

A43f) “The success of new product introductions depends on a number of factors including
but not limited to timely and successful product development, market acceptance, the
Company’s ability to manage the risks associated with new products and production ramp
issues, the availability of application software for new products, the effective management of
purchase commitments and inventory levels in line with anticipated product demand, the
availability of products in appropriate quantities and costs to meet anticipated demand, and
the risk that new products may have quality or other defects in the early stages of
introduction.”

(Apple drsredovisning 2010: 12)

A43g) "The success of new product introductions depends on a number of factors including
but not limited to timely and successful product development, market acceptance, the
Company’s ability to manage the risks associated with new products and production ramp
issues, the availability of application software for new products, the effective management of
purchase commitments and inventory levels in line with anticipated product demand, the
availability of products in appropriate quantities and costs to meet anticipated demand, and
the risk that new products may have quality or other defects in the early stages of
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introduction.”
(Apple arsredovisning 2011: 11)

A43h) “The success of new product introductions depends on a number of factors including,
but not limited to, timely and successful product development, market acceptance, the
Company’s ability to manage the risks associated with new product production ramp-up
issues, the availability of application software for new products, the effective management of
purchase commitments and inventory levels in line with anticipated product demand, the
availability of products in appropriate quantities and costs to meet anticipated demand, and
the risk that new products may have quality or other defects in the early stages of
introduction.”

(Apple arsredovisning 2012: 11)

M60) “We make significant investments in new products and services that may not be
profitable. Our growth depends on our ability to innovate by offering new, and adding value
to our existing, software and service offerings.”

(Microsoft arsredovisning 2011: 17)

M61) “Entertainment and devices businesses are highly competitive, characterized by rapid
product life cycles, frequent introductions of new products and titles, and the development of
new technologies. The markets for our products are characterized by significant price
competition. We anticipate continued pricing pressure from our competitors. From time to
time, we have responded to this pressure by reducing prices on certain products.”

(Microsoft arsredovisning 2008: 7)

M62) ’In February, we announced an important partnership with Nokia aimed at building a
new mobile ecosystem that will pave the way for choice and opportunity for consumers,
mobile network operators, and developers. Through this partnership, Nokia will primarily
develop and sell Windows Phones as the two companies work together on mobile technology
design, development, and marketing initiatives that in the next year will bring Windows
Phones to a much wider range of market segments and geographies across a much broader
range of price points.”

(Microsoft arsredovisning 2011: 3)

M63) “Through a strategic alliance, Windows Phone and Nokia are jointly creating new
mobile products and services and extending established product and services to new markets.”
(Microsoft arsredovisning 2012: 13)

M64) ”Within our anchor businesses, we are working to develop new technologies that offer
greater value in meeting many targeted customer needs.”
(Microsoft arsredovisning 2005: 11)

M65 “In our emerging businesses, we are also moving forward with a broad portfolio of
products, with a goal of providing best-in-class products in every major market where we
compete, such as gaming, software for mobile devices, small business applications and
interactive television.”

(Microsoft arsredovisning 2005: 12)

M66) “We will continue to work with a vast ecosystem of partners to deliver a broad
spectrum of Windows PCs, tablets and phones. We do this because our customers want great
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choices and we believe there is no way one size suits over 1.3 billion Windows users around
the world.”
(Microsoft arsredovisning 2012: 2)

M67a) “At Microsoft, we push the boundaries of what is possible through a broad set of
research and technology innovations that seek to anticipate the changing demands of
customers, industry trends, and competitive forces.”

(Microsoft arsredovisning 2011: 18)

M67b) “At Microsoft, we push the boundaries of what is possible through a broad range of
research and development activities that seek to anticipate the changing demands of
customers, industry trends, and competitive forces.”

(Microsoft arsredovisning 2012: 18)



