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INLEIDING

De toekomstvisie van de Vlaamse Regering, Visie 2050, gaat ervan uit dat de realisatie van de
vooropgestelde ambities voor Vlaanderen gepaard zal gaan met een reeks transities. Ten dele heeft
Vlaanderen die zelf in de hand, maar voor een belangrijk deel zal het ook een kwestie zijn van slim
inspelen op maatschappelijke trends, nieuwe technologieén en nieuwe businessmodellen die op ons
afkomen. Het is bon ton geworden om veel van die veranderingen te omschrijven als “disruptief”, of
“doorbraken die de wetmatigheden van een economische of maatschappelijke sector op hun kop
zetten”, zoals Visie 2050 het omschrijft. Dit rapport is het eerste van drie rapporten waarin dieper
wordt ingegaan op de relatie tussen disruptieve innovaties en transities. Dit eerste rapport doet dat
aan de hand van een literatuurstudie en stelt de vraag wat transitieprocessen kunnen leren van de
inzichten over disruptieve innovatie. Om voorbij de algemene inzichten te gaan, wordt in rapport 2 en
3 ingezoomd op de transitie naar een circulaire economie, en meer bepaald de ontwikkeling van
product-dienstcombinaties daarbinnen, als een typevoorbeeld van disruptie. Het tweede rapport
verkent zes circulaire product-dienstcombinaties in Vlaanderen, onderzoekt hoe ze zich momenteel
ontwikkelen en verduidelijkt met welke problemen ze worstelen om te kunnen opschalen. Het derde
rapport hanteert een dikwijls onderbelicht perspectief, namelijk dat van de consument, en onderzoekt
voor een specifieke product-dienstcombinatie hoe consumptie vorm krijgt in zo een innovatieve
praktijk. Alle drie de rapporten maken in hun analyse gebruik van kaders uit het wetenschapsveld van
socio-technische systeeminnovaties en duurzaamheidstransities (Grin et al., 2010). Doorheen de drie
rapporten wordt telkens aandacht geschonken aan de rol die de overheid kan spelen om transities en
disruptieve innovaties te laten samen sporen, zowel in het algemeen als meer specifiek voor circulaire
product-dienstcombinaties.

Het probleem met de termen “disruptie” en “disruptieve innovatie” is dat ze oorspronkelijk een
specifieke betekenis hadden, maar ondertussen veeleer losjes gebruikt worden. De term “disruptieve
innovatie” werd midden jaren negentig op de kaart gezet door Clayton Christensen (Christensen,
1997). Hij verwijst in essentie naar hoe low end, low cost producten of technologieén die aanvankelijk
enkel in nichemarkten aanwezig zijn en geen bedreiging lijken, toch doorbreken en een sector helemaal
veranderen. We gaan in dit rapport eerst grondig in op het concept disruptieve innovatie zoals het
oorspronkelijk werd geformuleerd. Het rapport heeft echter niet de bedoeling een volledige review te
geven van alle aspecten van disruptieve innovatie, maar wel die te bespreken vanuit het oogpunt van
de studie van socio-technische systeeminnovaties en duurzaamheidstransities. Dat gebeurt in het
tweede deel. Het blijkt dat disruptieve innovatie meestal verwijst naar enkelvoudige innovaties
(producten of componenten) die op basis van prijs en performantie snel de markt veroveren. Daarmee
blijven een aantal centrale inzichten uit transitieonderzoek onderbelicht, zoals het belang van een
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systeembenadering voor innovatie, de rol van meervoudige elkaar versterkende innovaties en de rol
van politieke, infrastructurele of culturele elementen in systeeminnovatie. Deze en andere kritische
bedenkingen bij Christensen’s concept maken duidelijk dat een transitiebeleid voor Visie 2050, zich
nooit uitsluitend kan baseren op disruptieve innovatie zoals Christensen het bedoelt.

In een slotdeel reflecteren we kort op een aantal beleidsimplicaties. In elk geval ligt er een belangrijke
rol voor de overheid, en dat zowel omwille van de systemische aard, als omwille van die
doelgerichtheid van de noodzakelijke transities. Ook transitieprocessen zoals die in Visie 2050 kunnen
daarin dus een rol spelen. Uit de analyse blijkt immers dat enkel vertrouwen op private actoren en
spontane (disruptieve) innovaties gericht op grotere marktaandelen, nooit voldoende zal zijn om de
maatschappelijke doelen van de Europese Green Deal en Visie 2050 te realiseren. In algemene termen
zal de overheid richting en visie moeten geven in haar discours, kaders moeten scheppen (juridisch,
economisch, financieel, sociaal), investeringen aanmoedigen en zelf doen, experimenten mogelijk
maken in de richting van een koolstofneutrale, circulaire en rechtvaardige economie. Uiteraard moet
dat specifiek gemaakt worden per systeem of domein, maar op een horizontaal niveau kan ook gedacht
worden over een heroriéntatie van bijvoorbeeld het industrieel beleid en van het innovatiebeleid. In
het verleden is al gebleken dat transitiemanagementprocessen sterk kunnen zijn in visievorming,
netwerkcreatie en experiment. Tegelijk weten we uit onderzoek dat zulke activiteiten op zich eerste
stappen zijn, maar onvoldoende om beleidsverandering en ruimere systeemverandering te realiseren.
Daarvoor moet het langetermijnspoor van transitiemanagement ook ingewerkt raken in het lopende
beleid.

i
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1 DISRUPTIEVE INNOVATIE: WAAROVER HEBBEN WE HET
EIGENLIK?

Halverwege de jaren 90 lanceerde Clayton Christensen zijn theorie van ‘disruptive innovation’ in het
ondertussen welbekende boek The Innovator’s Dilemma (1997). Christensen vertrekt er vanuit de
vaststelling dat een hele reeks bedrijven, ondanks ‘goed management’, er niet in slagen hun
marktpositie te behouden in het licht van bepaalde innovaties. Terugkijkend in de tijd lijkt het alsof
deze bedrijven op onbegrijpelijke wijze de boot misten door halsstarrig vast te houden aan hun
vertrouwde technologieén en businessmodellen en op die manier het onderspit moesten delven tegen
nieuwkomers op de markt. De paradox van Christensens theorie zit hem echter net hierin: binnen de
klassieke managementkaders gedroegen deze verdreven bedrijven zich meestal precies volgens de
regels van het spel. Daaruit volgt de vaststelling dat in bepaalde gevallen van innovatie de geldende
opvattingen over wat goed management is, niet opgaan. Het zijn net deze ontwrichtende of disruptieve
innovaties die het speerpunt vormen van Christensens theorie: innovaties die aanvankelijk geen
bedreiging vormen voor gevestigde bedrijven en onder de radar blijven, maar er uiteindelijk toch in
slagen om door te breken en de markt ingrijpend te heroriénteren. Dit procesmatige aspect is van
fundamenteel belang voor de theorie: een disruptieve innovatie is disruptief omdat ze een bepaald
traject aflegt. Dat traject vertrekt nooit vanuit rechtstreekse ‘head-on’ competitie met de grote spelers
op de markt, maar vertrekt net van onderuit de markt of vanuit de creatie van een nieuwe markt.
Vervolgens maken de nieuwkomers een opmars die door de gevestigde marktleiders over het hoofd
gezien worden, totdat het te laat is. Beide trajecten leiden dan tot een geslaagde disruptie wanneer de
mainstream consumenten massaal overstappen op de disruptieve innovatie in kwestie. Verder
karakteriseert Christensen het object van disruptieve innovatie als “an innovation that makes things
simpler and more affordable (2009: 1).” Hoewel technologie een centrale rol heeft, gaat de innovatie
hier dus niet zozeer over een revolutionaire technologische innovatie; het gaat niet om zogenaamde
‘spitstechnologie’. Daarbij zal het vaak een innovatief businessmodel zijn waarin de technologie
ingebed wordt dat de doorslag geeft om een industrie of de gevestigde bedrijven te ‘disrupteren’.

Christensen zelf vat het idee achter de theorie kernachtig samen als “disruption describes a process
whereby a smaller company with fewer resources is able to succesfully challenge established incumbent
businesses (Christensen et al., 2015).” Dit citaat toont hoe de theorie nadrukkelijk voortkomt uit een
bedrijfseconomisch perspectief en conform hieraan een bepaald publiek aanspreekt. Naast het willen
begrijpen en herkennen van disruptieve innovatie, richt Christensen zich expliciet tot mensen in de
bedrijffswereld en formuleert strategieén waarmee ze zelf kunnen inzetten op of omgaan met
disruptieve innovaties (Christensen, 1997, 2003, 2015). De theorie heeft dus ook een duidelijk
normatieve component voor bedrijfsleiders. Dit bedrijfsstrategische luik is een afgeleide van de theorie
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die we hier in grote lijnen schetsen en biedt weinig relevante meerwaarde voor ons opzet, we gaan
hier niet uitgebreid op in.

In het vervolg van dit deel, vertrekken we van drie vragen om Christensens ideeén toe te lichten: hoe
verloopt disruptie (1.1)? Wat is er juist disruptief (1.2)? En waarom gebeurt disruptie (1.3)?

1.1 HOE VERLOOPT DISRUPTIE?

1.1.1 Drie basiselementen van Christensens theorie

Christensen (1997, 2003, 2015) maakt gebruik van een relatief eenvoudige visuele representatie om
de bouwstenen van zijn theorie uit de doeken te doen. We vertrekken vanuit de drie kernelementen
waaruit deze figuur (fig 1.1) is opgebouwd om een eerste inzicht te krijgen in het concept en het
verloop van disruptieve innovatie. Het onderscheid tussen sustaining (‘versterkende’) en disruptive
(‘ontwrichtende’ of ‘disruptieve’) innovatie vormt een eerste element. Vervolgens gaan we gelijktijdig
in op de twee andere elementen van de figuur: de toename in performantie die bij innovatietrajecten
hoort, en de mate waarin klanten-consumenten deze toename kunnen (of willen) aanwenden.

PRODUCT
PERFORMANCE

SOURCE CLAYTON M. CHRISTENSEN, MICHAEL RAYNOR, AND RORY MCDONALD
FROM “WHAT IS DISRUPTIVE INNOVATION?” DECEMBER 2015 © HBR.ORG

Ter zijde merken we op dat in deze figuur al opvalt hoe sterk de marktlogica en economische
modelering doorwerken in het conceptualiseren van de theorie. Een twee-assige ruimte (gedefinieerd
als verloop van tijd en performantie) wordt opgevuld door een aantal rechtes (‘vectoren’) die verwijzen
naar een reéle verhouding tussen ‘vraag’ (de mate waarin markten innovatie kunnen ‘absorberen’) en
‘aanbod’ (verschillende innovatietrajecten).

i
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Versterkende en disruptieve innovatie

Het onderscheid tussen versterkende (sustaining) en ontwrichtende of disruptieve (disruptive)
innovatie staat centraal in Christensen’s theorie. Kortweg kunnen we stellen dat succesvolle,
gevestigde bedrijven vooral geneigd zijn om te investeren in versterkende innovatie: producten en
diensten die de prestaties op historisch gewaardeerde dimensies in bepaalde markten verbeteren. Dit
komt neer op het verderzetten van de ontwikkeling van een technologie in een richting die
vanzelfsprekend lijkt; juist omdat de (commercieel succesvolle) ontwikkeling in een markt zich tot op
een gegeven moment laat leiden door prestaties op deze dimensies. Computerchips worden kleiner,
batterijen krijgen meer capaciteit, televisieschermen hebben steeds hogere resoluties. Disruptieve
innovaties, vaak maar niet altijd gelanceerd door nieuwkomers, presteren daarentegen aanvankelijk
juist minder goed op de gewaardeerde dimensies.

Voorbeeldbox 1. Harde schijven en ‘versterkende’ innovatie

Christensen illustreert ‘sustaining innnovation’ aan de hand van ontwikkelingen in de industrie van ‘rigid disk
drives’ oftewel harde schijven. In ver vervlogen tijden —voor PC’s, laptops en smartphones bestonden —werd
er voor computerkracht bijna uitsluitend gerekend op fysiek omvangrijke, dure en moeilijk te bedienen
computers, ook wel ‘mainframes’ genoemd. Tot het midden van de jaren ‘70 werden mainframes
voornamelijk voorzien van geheugen door een 14-inch harde schijf. De bedrijven die deze drives
ontwikkelden, hechtten bij innovatie vooral belang aan o.a. het verhogen van de capaciteit (meer megabytes
per oppervlakte-eenheid) en het opvoeren van de lees- en schrijfsnelheid (‘toegangstijd’). Zo investeerden
gevestigde bedrijven in het ontwikkelen van steeds betere schrijfkoppen en schijven, onder andere door in
bepaalde onderdelen te innoveren. Beter, want ze spelen in op de dimensies die op de markt voor mainframe-
computers gelden als twee van de meest gewaardeerde kenmerken van harde schijven. Klanten willen
mainframes met zoveel mogelijk opslagcapaciteit die ook nog eens zo snel mogelijk toegankelijk is. Deze
toenames in prestaties op gewaardeerde performantie-karakteristieken zijn, aldus Christensen, het resultaat
van versterkende innovaties. Naast deze eerder incrementele innovaties in onderdelen, zien we in deze
context ook meer radicale innovaties; ontwikkelingen in wat Christensen de productarchitectuur noemt. Zo
verving het geintegreerde Winchester-systeem de systemen met uitneembare schijven. Ook deze meer
structurele of geintegreerde innovaties zijn volgens de theorie versterkende en geen disruptieve innovaties,
juist omdat ook hier de prestaties in de vooropgestelde dimensies verbeterd werden. Hier wordt ook duidelijk
dat het onderscheid versterkend — disruptief zich bij Christensen in de eerste plaats niet situeert in de mate
waarin de nieuwe technologie een breuk vormt met bestaande technologie. Een versterkende innovatie kan
zowel incrementeel als meer radicaal zijn.

Disruptieve innovatie kenmerkt zich door aanvankelijk te breken met het inzetten op de
vooropgestelde set van gewaardeerde performantie-karakteristieken in een specifieke markt.
Christensen spreekt in The Innovator’s Dilemma over een ‘minderwaardig product’, dat eerst niet
voldoet aan de eisen van een bepaald klantenbestand in een markt. Het is met andere woorden minder

T T T

14.01.2021 Disrupties en transities - Een literatuurstudie pagina 9 van 30



goed dan het product van de gevestigde marktleiders. Het gaat ook meestal niet over plotse of
technologisch moeilijke vernieuwingen, want “over het algemeen waren technologische innovaties
weinig complex. Ze bestonden uit kant-en-klaar verkrijgbare componenten die werden gemonteerd in
een productarchitectuur die vaak eenvoudiger was dan de oude benadering. Ze boden minder dan de
klanten in gevestigde markten wilden, en konden daar dus aanvankelijk zelden worden ingezet (1997:
45).” Het gaat hierbij in de eerste plaats dus niet over zogenaamde ‘radicale’ vernieuwingen.
Disruptieve innovaties zijn daarbij doorgaans goedkoper, eenvoudiger en kleiner dan wat tot dan toe
de maatstaf geweest was.

Voorbeeldbox 2. Harde schijven en ‘disruptieve’ innovatie

Ontwikkelingen in de ‘disk drive’-industrie helpen ons dit verder te verhelderen. Op het eind van de jaren '70
worden de eerste, veel kleinere 8-inch harde schijven ontwikkeld. Omdat ze zowel trager als kleiner waren,
en dus minder capaciteit hadden, waren fabrikanten van mainframes er niet in geinteresseerd. Doordat hun
klanten geen interesse hadden in de kleinere schijven, hielden ook de producenten van de 14-inch diskdrives
geen rekening met de inferieure, kleine schijven. De producenten van 14-inch drives maakten dus zelf geen
8-inch drives, het waren nieuwkomers die deze op de markt brachten. Afnemers van de nieuwe, voor
mainframes minderwaardige, 8-inch harde schijven werden gevonden bij de producenten van mini-
computers. Hoewel de 8-inch schijven aanvankelijk duurder waren per megabyte, hadden de mini-computers
niets aan de te grote 14-inch varianten. In de jaren die daarop volgen, slagen de ontwikkelaars van de kleinere
schijven erin om de opslagcapaciteit stelselmatig te verhogen (in feite aan de hand van een reeks
versterkende innovaties) tot ze op een bepaald punt binnendringen in de lagere segmenten van de markt
voor mainframe computers. De 8-inch drives vormden nu competitie voor de 14-inch varianten. Daarbij bleek
ook nog eens dat de kleinere schijven betrouwbaarder waren omdat ze door hun compactheid beter
reageerden op mechanische vibratie. De 8-inch schijf en zijn producenten zetten hun progressie verder en
namen dan in een enkele jaren de markt volledig over. Twee derde van de 14-inch producenten maakte nooit
een 8-inch model, het derde dat dit wel deed kwam pas enkele jaren na de introductie van de 8-inch zelf met
een model op de proppen. Alle makers van 14-inch harde schijven werden uiteindelijk uit de diskdrivesector
geconcurreerd. De 8-inch diskdrive was een disruptieve innovatie voor de 14-inch drive. Wanneer het 8-inch
model de mainstream overtuigde en de gevestigde fabrikanten van 14-inch schijven er niet in slaagden op
tijd te reageren en dus een significant marktaandeel verliezen, heeft er zich disruptie voorgedaan.

Het innovatie-absorptie-potentieel en ‘overshooting the market’

Zoals we eerder aanhaalden, gaat Christensen’s model sterk uit van een marktlogica waar de relatie
tussen vraag en aanbod mee innovatietrajecten gaat sturen. De vraag van de ‘beste klanten’ (de meest
veeleisende en tegelijkertijd winstgevende) en de manier waarop gevestigde bedrijven ingaan op deze
vraag, wijst Christensen aan als een van de drijfveren achter disruptieve innovatie. Het komt erop neer
dat er op een bepaalde markt aan de vraagzijde eigenlijk een heel spectrum aan klanten bestaat, de
ene is daarbij al meer veeleisend dan de andere. Christensen deelt deze marktvraag daarom, bij wijze
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van vereenvoudiging, op in drie segmenten: het lagere segment (low-end of the market), een grote
groep midden-segment (mainstream) en het hogere segment (high-end of the market). In zijn model
resulteert dit in drie vectoren die telkens het niveau aangeven van de mate waarin elk segment van de
markt gebruik kan maken van het blijvend toenemen van de performantie op de gewaardeerde
dimensies; de mate waarin ze deze versterkende innovatie kunnen ‘absorberen’. Deze wat vreemde
verwoording duidt er gewoon op dat niet elke gebruiker van een product baat heeft bij de
allernieuwste, snelste en meest uitgebreide functionaliteiten; niet iedereen heeft nood aan een auto
die 250 km/u kan rijden, met alle nieuwste snufjes. In het lager segment van de markt is er geen vraag
naar snelle of grote toenames in performantie (en prijs) omdat ze deze simpelweg niet kunnen (of
willen) gebruiken.

De fout die aan de aanbodzijde wordt gemaakt, in de zin dat ze tot disruptie kan leiden, is dat
gevestigde bedrijven bijna uitsluitend investeren in het opdrijven van de prestaties op het bekende
innovatietraject. Er wordt met andere woorden ingezet op de eerder vermeldde gewaardeerde
prestatiedimensies, die de leidraad vormen voor versterkende innovatie. De reden die Christensen
hiervoor in eerste instantie aanreikt, houdt in dat gevestigde bedrijven luisteren naar de vraag of de
behoeftes van de meest veeleisende klanten (in het licht van de beperkte beschikbaarheid van
investeringsmiddelen). De verkoop aan deze meest veeleisende klanten is financieel interessant omdat
ze op deze meer geavanceerde producten of technologieén hogere winstmarges halen. Daarbij
ontstaat er een mismatch tussen de vraag van eerst de lagere, en later ook de meer mainstream
segmenten van de markt enerzijds, en het tempo van technologische en productinnovatie aan
aanbodzijde anderzijds. Dit leidt tot wat ‘overshooting the market’ wordt genoemd, het aanbod biedt
meer dan wat een bepaald segment ‘nodig heeft’. Tegelijkertijd ontstaat er hierdoor ruimte onderaan
de markt, aan de vraagzijde. Het is net op deze opening dat disruptieve innovaties zich kunnen en zullen
gaan richten.

1.1.2 Twee trajecten: low-end en new-market footholds

Stilaan wordt duidelijk dat de theorie van disruptieve innovatie zich niet beperkt tot vernieuwende
producten of technologieén op zich, maar uitgaat van een procesmatig verloop waarin
innovatietrajecten zich in verhouding tot elkaar en de vraagzijde afspelen. Spelers op de markt
(nieuwkomers en gevestigde bedrijven) zetten met keuzes in innovaties de verwachtte
innovatietrajecten al dan niet verder (versterkende of disruptieve innovatie) en bedienen zo al dan niet
bepaalde segmenten van de markt. Volgens Christensen bestaan er in principe twee trajecten
waarlangs disruptie kan aanvangen en verlopen: low-end footholds en new-market footholds. Deze
twee vatten we best op als ideaaltypes, in de praktijk bestaan disrupties vaak uit een soort mengvorm
van de twee.
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Bij de low-end footholds variant mikken de disruptieve innovaties aanvankelijk op het lagere segment
van de markt. Binnen een bestaande markt, wordt een product gelanceerd dat doorgaans goedkoper,
kleiner en/of gebruiksvriendelijker is dan bestaande producten. Voor de minder veeleisende klanten is
dit echter ‘goed genoeg’; de bestaande producten hebben bepaalde eigenschappen of snufjes die de
klanten niet nodig hebben, niet kunnen gebruiken of waarvoor ze de meerprijs niet willen betalen. De
noodlottige reactie van de gevestigde bedrijven is in dit geval vaak het deels negeren van deze
innovaties, een tweede is het steeds verder inzetten op het ontwikkelen van producten voor de ‘beste
klanten’. In de theorie van disruptieve innovatie komt dit neer op het steeds verder ontwikkelen van
hun technologieén op de historisch gewaardeerde dimensies, die inspelen op de vraag van de meest
financieel interessante klanten. Het gevolg hiervan is, zoals we eerder beschreven, dat er steeds verder
wordt afgeweken van de noden van de mainstream-klanten. Als de disruptieve innovatie tegelijkertijd
verder ontwikkelt, steeds beter wordt en er in slaagt om een significant deel van de mainstream aan
te spreken, dan heeft een proces van disruptie plaatsgevonden. We kunnen hier denken aan de meer
economische automodellen van Aziatische producenten (Toyota, Nissan, Honda) die disruptief waren
in de markt voor personenwagens. Nadat ze voet aan grond hadden gezet in het lager segment,
begonnen ze ook voor de mainstream en high-end markt (o0.a. Lexus) wagens te ontwikkelen. Ook de
opkomst van ‘discount stores’ zoals Walmart en K-mart (vs. traditionele warenhuizen), drones voor
militaire doeleinden (vs. jagers en bommenwerpers) en digitale camera’s (vs. analoge fotografie)
kunnen we begrijpen als low-end disrupties.

In tegenstelling tot het aangaan van concurrentie ‘vanonder uit’ in een bestaande markt, vertrekt de
tweede variant vanuit het aanboren van een nieuwe markt (‘new market footholds’). Niet de minder
veeleisende klanten van gevestigde bedrijven, maar wel het aanspreken van nieuwe groepen
consumenten vormt hier de opstap naar disruptie. Het komt neer op het creéren van een markt waar
er eigenlijk geen was, niet-consumenten consument maken. Wanneer deze innovatie dan een
ontwikkelingstraject aflegt dat zich ook richt op de gewaardeerde dimensies uit een hoger gelegen
markt, slaagt deze er vervolgens ook in stilaan klanten te onttrekken uit deze naburige markt;
beginnend met het lagere segment van die markt. Omdat de gevestigde bedrijven uit de hoger gelegen
markt de disruptieve innovatie niet meteen als een bedreiging zien, zijn ze pas geneigd te reageren als
het te laat is. De ontwikkelingen in de diskdrive-industrie die Christensen uitgebreid bespreekt in The
Innovator’s Dilemma zijn hier een voorbeeld van (Voorbeeldbox 1 en 2). Een ander voorbeeld zijn de
desktop-kopieerapparaten die Canon als eerste lanceerde in midden jaren '70 en uiteindelijk de grote,
beperkt beschikbare Xerox kopieerapparaten overbodig maakte. Ook de opkomst van de PC boorde
een enorme groep niet-consumenten aan en maakte computerkracht toegankelijk waar die eerder
moeilijk of niet beschikbaar was geweest.
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Verdieping — Mengvormen en ‘high-end’-disruptie

In de praktijk blijken beide vormen of mechanismen van disruptieve innovatie in een soort mengvorm voor
te komen. Christensen (2003) haalt zelf het voorbeeld aan van een lage-kosten luchtvaarmaatschappij.
Deze nieuwkomer slaagde erin een nieuwe markt te creéren door een hele groep mensen die aanvankelijk
niet met het vliegtuig reisden, toch consument te maken. Tegelijkertijd snoept de luchtvaartmaatschappij
door 1zijn lage kosten ook minder veeleisende consumenten weg bij de traditionele
luchtvaartmaatschappijen. Een verdere ontwikkeling op de prestatiedimensies brengt dan volwaardige
disruptie teweeg. Het onderscheid tussen beide vormen footholds is in de praktijk niet altijd even duidelijk
af te bakenen. In de relatie tot de markt die gedisrupteerd wordt, bijvoorbeeld, lijkt het zo te zijn dat bij
low-end disruptie de disruptieve innovatie wel zouden kunnen aanwenden, maar dat die aanvankelijk zo
slecht presteert dat het weinig zinvol is ze te gebruiken. Bij new-market disrupties kunnen de klanten uit
de uiteindelijk gedisrupteerde markt de disruptieve innovatie gewoonweg niet gebruiken op het moment
dat die eerst op de markt komt. Het onderscheid is in werkelijkheid moeilijker te maken, deels omdat de
theorie algemene principes wilt formuleren en abstractie maakt van enorm veel factoren. Los van deze
conceptuele vaagheid, is het vooral belangrijk te begrijpen dat disruptieve innovatie nooit vertrekt vanuit
rechtstreekse concurrentie met de vooruitstrevende spelers in een markt of industrie. Een ‘high-end’
disruptie bestaat niet, volgens Christensen zijn theorie. In het geval dat een nieuwkomer directe competitie
aangaat, blijken de kansen op slagen zeer beperkt. De bedrijfsstrategische implicaties zijn dan ook
duidelijk. Dit impliceert dat innovaties zoals Uber, de iPhone en Tesla géén disruptieve innovaties zijn. De
genoemde innovaties gingen rechtstreeks de competitie aan in de bestaande markt, ze waren meteen
concurrerend op de gewaardeerde prestatiedimensies. Als Uber een low-end disruptie zou zijn, dan zou
de gevestigde taxi-sector de bestaande groep consumenten ‘overserved’ moeten hebben, bijvoorbeeld
door te propere, te ruime of te luxueuze wagens. De kwaliteit van de dienst bij Uber en conventionele
taxi’s was en is niet minderwaardig, de performantie was rechtstreeks competitief (en zelfs ‘beter’) met
de sector. Evenmin was Uber een new-market disruptie: de consumenten die gebruikmaken van Uber
bestaan voor een groot deel uit mensen die ervoor ook al rekenden op taxi’s voor vervoer.

1.2 WAT IS ER JUIST DISRUPTIEF?

1.2.1 Van technologie naar businessmodel

Sinds Christensen zijn theorie in de jaren ‘90 voor het eerst formuleerde, werd de theorie verder
uitgediept en herwerkt. Zo werd het centrale concept van ‘disruptieve technologie’ uit The Innovator’s
Dilemma kort na de publicatie van het boek verbreed tot ‘disruptieve innovatie’. Vernieuwende
technologie op zich bleek niet voldoende om het fenomeen te duiden dat Christensen probeerde te
begrijpen. Het zouden in het gros van de gevallen de businessmodellen zijn waarin de technologie zit
ingebed die de doorslag geven. De combinatie van een disruptieve technologie en
businessmodelinnovatie zijn de twee factoren die, samen met de creatie van een nieuw
waardenetwerk (sectie 2.3), disruptie mogelijk maken (Christensen, 2009).
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Dit inzicht kwam voort uit de vaststelling dat een aantal marktleiders erin geslaagd waren om disruptief
te zijn. Niet de kleine nieuwkomer, maar de grote gevestigde spelers waren erin geslaagd om hun
marktpositie te behouden door zelf disruptie op gang te brengen. In al deze gevallen bleek het zo te
zijn dat deze bedrijven een aparte, losstaande bedrijfseenheid hadden opgericht waarbinnen de
volledige vrijheid bestond om een businessmodel te ontwikkelen in functie van het specifieke product
of dienst. In de praktijk komt dit vaak neer op een lage-kosten businessmodel dat toelaat om de
innovatie met lagere winstmarges maar hogere omzet op de markt te brengen. In de volgende sectie
zullen we zien dat businessmodellen zelf ingebed zitten in een waardenetwerk, dat het businessmodel
sterk kan gaan beinvloeden. Zoals we bij het onderscheid tussen versterkende en disruptieve innovatie
al opmerkten, gaat het bij disruptieve innovatie meestal niet over complexe of volledig nieuwe
technologie. Uit de praktijk blijkt dat gevestigde bedrijven die ‘slachtoffer’ van disruptie werden vaak
beschikten over de nieuwe technologieén en dat ze zelfs prototypes ontwikkelden (dit gebeurde o.a.
met micro-processors en diskdrives), maar dat de applicaties ervan niet pasten binnen het
businessmodel. In een artikel haalt hij het voorbeeld aan van Digital Equipement Corporation, een
bedrijf dat vooral bekend stond voor zijn mini-computers, dat te laat reageerde toen de PC er zat aan
te komen: “It wasn’t a technology problem. Digital’s engineers could design a PC with their eyes shut.
It was a business model problem, and that’s what made the PC so difficult for DEC (2006: 49).” We
werken dit voorbeeld hieronder verder uit (zie ‘Voorbeeldbox 3’).

Concluderend kunnen we stellen dat we een disruptieve technologie nodig hebben die ingebed zit in
een passend innovatief (meestal lage-kosten) businessmodel om te kunnen spreken van een
disruptieve innovatie. Merk op dat het disruptief zijn van een innovatie altijd een gesitueerd, relatief
begrip is: de technologie en het businessmodel worden altijd gezien in relatie tot de reeds gevestigde
spelers en hun diensten en producten in een bepaalde markt of industrie. Christensen haalt in zijn meer
uitgebreide werken ook het concept van een ‘waardenetwerk’ aan, als derde doorslaggevende factor
voor een geslaagde disruptie (sectie 3.1). In wat volgt illustreren we eerst de rol die een businessmodel
kan spelen in het opzetten van en omgaan met disruptieve innovatie.

1.2.2 Het businessmodel volgens Christensen

Zonder hier te veel uit te wijden, bekijken we kort de elementen waaruit een businessmodel volgens
Christensen (2009b) bestaat. Dit zal ons toelaten om beter te begrijpen waarom het ontwikkelen van
een passend businessmodel zo belangrijk is, en laat ons verder begrijpen hoe het inpast in een
waardenetwerk. De component die oorspronkelijk vaak centraal staat, is de waardepropositie. Het gaat
hier om datgene wat een bedrijf aan de klanten aan waarde biedt met hun producten en diensten, ze
moet (volgens Christensen) inspelen op iets dat consumenten (beter) willen doen. Het is dan belangrijk
voor bedrijven om in te schatten wat klanten juist willen; als er iets anders komt dat hun noden en
wensen beter vervult is de kans dat ze overstappen groot. Om deze waardepropositie te kunnen
ontwikkelen en aanbieden, zijn er een hele resem hulpbronnen nodig; technologie, mensen,
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producten, geld, etc. Technologie komt hier duidelijk naar voor als een ‘enabler’ die noodzakelijk is,
maar op zichzelf niet de doorslag voor disruptie zal geven. De wederzijdse praktische en
organisatorische afstemming van de waardepropositie op de voorziene hulpbronnen gaat samen met
bepaalde processen. Deze processen geraken geinstitutionaliseerd en maken deel uit van de
bedrijfscultuur; dit betekent dat deze processen een structurerend karakter krijgen die deels op
zichzelf gaan bestaan. Op die manier gaan ze mee denkwijzen en handelingen van betrokken actoren
gaan sturen, maar handelen volgens ingeslepen routines kunnen expliciete en doelgerichte
beslissingen gaan belemmeren. Ten slotte komen we uit bij de winstformule: “ [which] defines the
gross and net margins the organization must achieve, given the structure and magnitude of the fixed
and variable costs inherent in its resources. It specifies how big the organization must become in order
to break even, and the pattern of profit improvement, if any, that comes from increasing scale. And the
profit formula defines how fast the organization must turn over its assets, in order to achieve adequate
returns (2009b: p2).” Terwijl de waardeproposite de waarde voor de klant inhoudt, definieert de
winstformule de waarde voor het bedrijf. De hulpbronnen en processen beschrijven daarbij hoe die
waarde georganiseerd en geleverd zal worden.

THE VALUE PROPOSITION: RISOULRCLN,

People, technology, products,
b | facilities, equipment, brands,
and cash that are required to
deliver this value proposition
to the targeted customers

A product that helps
customers do more effectively,
conveniently & affordably a
job they’ve been trying to do

PROCESSES:
PROFIT FORMULA:

Ways of working together to

Assets & fixed cost structure,
and the margins & velocity
required to cover them

address recurrent tasks in a
consistent way: training,
development, manufacturing,

budgeting, planning, etc.

Voorbeeldbox 3. De ‘PC-revolutie’

Christensen beschrijft de rol van het businessmodel aan de hand van de disruptie die de opkomst van de PC op
gang bracht. Tot in de Jaren ‘70 was het aantal ingenieurs dat in staat was een computer te ontwerpen nog heel
beperkt. Het effectieve bedienen van deze mainframes was ook enkel weggelegd voor opgeleide technici. De
mainframes waren daarnaast ook heel groot en duur. Het gebruik laat staan het bezit van een mainframe-
computer was niet voor iedereen weggelegd; vooral bepaalde instellingen (universiteiten,
overheidsinstellingen) hadden er een. Alleen al om de directe/vaste kosten (de ‘overhead’) te kunnen dekken,
was een businessmodel nodig dat winstmarges van 60 procent vooropstelde op de verkoop van een mainframe.

Het technologische disruptieve element, was de microprocessor “which so simplified the problems of computer
design and assembly that Steve Wozniack and Steve Jobs could slap together an Apple computer in a garage
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(2009: xxi). ” De technologie op zich volstond niet om de PC op de markt te brengen en de industrie van
mainframes te ontwrichten. Zowel IBM als DEC hadden microprocessors ontwikkeld, maar konden deze niet
rendabel inzetten in PC’s. Binnen het businessmodel van DEC, waarmee het mainframes op de markt bracht,
konden ze hen niet permitteren om de kleinere, minder winstgevende producten te gaan ontwikkelen. Een
personal computer zou binnen hun kostenstructuur aan minstens $50 000 verkocht moeten worden, daarmee
wordt het probleem snel duidelijk. Daarbij was het ook onduidelijk hoe groot de markt voor deze nieuwe
computers zou worden. Het is moeilijk in te beelden, maar in die tijd was het nog lang niet zo duidelijk hoe
computers de huiskamer en het dagelijks leven zouden binnendringen. De bestaande, goede klanten konden
aanvankelijk ook weinig aanvangen met de veel minder krachtige apparaten. In tegenstelling tot DEC, startte
een nieuwe onderneming los van het businessmodel van hun business units van mainframes en mini-computers.
Zelfs geografisch werden ze van elkaar gescheiden: de PC’s zouden ontwikkeld worden in Florida, ver weg van
de andere units in New York. In dit nieuwe, onafhankelijke businessmodel kon IBM met lage overheadkosten
grote hoeveelheden PC’s verkopen aan lage winstmarges.

De combinatie van het innovatieve businessmodel en de technologie zorgden er uiteindelijk voor dat de
computerindustrie grondig ontwricht werd en veel producenten van mainframes overboord gingen. Hoewel de
PC aanvankelijk een soort rariteit was voor ‘techfreaks’ die er spelletjes op speelden, kende de toename in
computerkracht en applicaties een enorme toename in prestaties. Veel consumenten van mainframes en mini-
computers vonden uiteindelijk meer baat bij de kleinere, goedkopere en eenvoudigere PC’s. Daarbij werd heel
het waardenetwerk achter de productie van mainframes verdrongen. Samen met de eindproducenten van
mainframes, werd immers ook een groot deel van producenten van componenten gedisrupteerd door nieuwe
producenten die een ‘op maat gemaakt’ businessmodel aanbrachten dat paste bij de PC.

1.3 WAAROM GEBEURT DISRUPTIE?

1.3.1 Het waardenetwerk: productprestatie en kostenstructuur

Het waardenetwerk waarin een bedrijf zit ingebed, heeft een sterke sturende invloed op de manier
waarop binnen een bedrijf middelen worden ingezet om in innovaties te investeren. Hoewel het
waardenetwerk in principe een faciliterende structuur is, fungeert ze tegelijkertijd ook als een soort
lock-in die bedrijven deels verblind: ‘Goede managers doen wat logisch is, en wat logisch is wordt
hoofdzakelijk bepaald door hun waardenetwerk (1997:72).” Christensen noemt daarbij twee
belangrijke eigenschappen van een waardenetwerk: een hiérarchie van productkenmerken en de
typerende kostenstructuur die hoort bij een bepaalde positie in een waardenetwerk.

Christensen definieert een waardenetwerk als “the context within which a firm identifies and responds
to customers' needs, solves problems, procures input, reacts to competitors, and strives for profit
(Christensen, 1997: p32).” Concreet komt deze context neer op de geneste commerciéle structuur
waarbinnen verschillende betrokken producenten en markten netwerken vormen die zich richten op
de ontwikkeling van bepaalde producten en diensten. Een waardenetwerk voor laptops, bijvoorbeeld,
omvat een hele reeks andere producenten dan het bedrijf dat het uiteindelijke product op de markt
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brengt. Een laptop veronderstelt ondermeer een harde schijf, een besturingssysteem en een batterij;
al deze componenten veronderstellen op hun beurt — als afgewerkte producten — een hele reeks
constituerende elementen. In principe kunnen al deze elementen worden opgenomen in het
waardenetwerk, waarbij de top van de hiérarchie wordt ingenomen door het doelproduct (in dit geval
een laptop). Het concept van een waardenetwerk doelt in de regel niet op één specifiek netwerk tussen
specifieke bedrijven en hun producten, het lijkt meer te verwijzen naar posities en relaties in een
systemische structuur: verschillende producenten van zowel het eindproduct als de deelcomponenten
maken deel uit van hetzelfde waardenetwerk. Binnen het waardenetwerk bestaat er dan markt-logica-
gewijs concurrentie tussen bekleders van eenzelfde of gelijkaardige positie. In een ouder artikel licht
Christensen het waardenetwerk en de sturende rol ervan toe door te stellen dat “the position of a
given established producer within a value network — the pathways it is supplying through downstream
markets and producers to ultimate users, and its upstream supply networks — therefore influences, and
even defines to a considerable degree, the nature of incentives associated with different opportunities
for technological innovation which are perceived by the firm’s managers (1995: 9).” Deze sturende of
feitelijk ‘beperkende’ kracht van het waardenetwerk wijst Christensen toe aan twee kenmerken van
een waardenetwerk: een set gewaardeerde performantie-karakteristieken en de karakteristieke
kostenstructuur die bij een positie hoort. De eerste component, de gewaardeerde prestatiedimensies,
bespraken we eerder al. De innovaties binnen een waardenetwerk zijn in die zin geneigd om het
‘verbeteringstraject’ op de genoemde dimensies te volgen (meer capaciteit, meer vermogen, meer
snelheid). Elk waardenetwerk heeft een “unieke definitie van productprestatie (1997: 86)” en
innovaties binnen een waardenetwerk richten zich op het versterken van deze prestaties. Kortom,
binnen een waardenetwerk staat vast wat ‘waardevol’ is, wat het betekent om vooruitgang te maken
en dus waar innovatie zich op moet richten.

Een tweede kenmerkende eigenschap van een waardenetwerk, vinden we bij de kostenstructuur die
bij een bepaalde positie in het netwerk hoort. Dit komt erop neer dat een bedrijf binnen een
waardenetwerk, om rendabel te kunnen zijn, een bij zijn positie passende en relatief specifieke
kostenstructuur zal gaan aannemen. Volgens Christensen is de structuur van een waardenetwerk
dwingend voor bedrijven, nieuwe bedrijven zullen hun kostenstructuur moeten laten conformeren aan
de geldende structuur indien ze willen concurreren in het netwerk. Dit impliceert een ruimere invloed
op de strategie van het bedrijf: een waardenetwerk zal het businessmodel van een nieuwkomer laten
conformeren aan dat van anderen die dezelfde positie aannemen, wilt de nieuwkomer competitief zijn
in het waardenetwerk. Bedrijven in een bepaalde positie zullen gelijkaardige processen opzetten rond
het inzetten van hulpbronnen om met hun waardepropositie, in overeenstemming met de geldende
performantie-dimensies, te kunnen concurreren op de markt. De nadruk legt Christensen op de
kostenstructuur, die hij binnen de context van een businessmodel onderbrengt bij de winstformule.
Hiermee wordt duidelijk dat de kostenstructuur en bij uitbreiding het hele het businessmodel een sterk
beperkende invloed kunnen spelen op welke innovaties zinvol worden gevonden binnen een bedrijf.
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Uit Christensen’s studie blijkt immers dat wanneer bedrijven keuzes gaan moeten maken om te gaan
investeren in versterkende (verbeteringen op gekende en gewaardeerde dimensies) of disruptieve
innovaties (kleiner, goedkoper, eenvoudigere producten en diensten), de winstmarges op deze
laatsten kleiner zijn dan wat de vooropgestelde winstformule vooropstelt.

De manier waarop een bedrijf ingebed zit in een waardenetwerk vormt dus een sterke sturende en
vooral keuze-beperkende factor. Het falen van bedrijven in het licht van disruptieve innovatie komt
voort uit een soort van lock-in die in belangrijke mate voortkomt uit de economische logica’s die bij
een businessmodel horen. De kostenstructuur van een bedrijf bemoeilijkt het veranderen van de
innovatiestrategie. Interne beslissingsprocessen kunnen in de managementpraktijk zo georganiseerd
worden dat de keuze voor de beste klanten en dus versterkende innovatie in feite geinstitutionaliseerd
wordt in deze processen (Christensen, HBM, p10). Christensen (1997, 2003, 2006) adviseert gevestigde
bedrijven dan ook om disruptie tegen te gaan door een volledig onafhankelijke bedrijfseenheid op te
starten, die los van de structuur van het moederbedrijf de volledige vrijheid krijgt om een passend
businessmodel te ontwikkelen.
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2 PAST DISRUPTIEVE INNOVATIE IN EEN TRANSITIEPERSPECTIEF?

Wat is de bruikbaarheid van Christensens ideeén over disruptieve innovatie voor wie wil inzetten op
duurzaamheidstransities? Dat is de focus van dit tweede deel. Ter herinnering: een transitie wordt vaak
kort gedefinieerd als een radicale verandering in de structuren, praktijken en denkwijzen van
maatschappelijk systemen, zoals het energiesysteem, het mobiliteitssysteem of het landbouw-
voedingssysteem (Rotmans & Loorbach, 2010). Een transitie voltrekt zich normaal gezien niet plots,
maar strekt zich uit over twee a drie decennia. De reden is dat onze systemen vrij stabiel zijn: de
materiéle infrastructuur is niet zomaar te wijzigen, de technologieén zijn vertrouwd, de actoren zijn
goed op elkaar ingespeeld en afhankelijk van elkaar, de onderlinge logica's versterken elkaar, de
belangen zijn groot. Ook al zijn de systemen waarop onze welvaart gebouwd is, diep verankerd in de
samenleving, toch zullen er ingrijpende transities nodig zijn als we bijvoorbeeld de
klimaatdoelstellingen van Parijs willen halen, of als we de tegen 2050 Europese duurzaamheidsdoelen
van de Green Deal willen halen. Zulke transities vragen een combinatie van technologische,
institutionele en maatschappelijke innovaties om de huidige onduurzame trends te doorbreken.
Kunnen we daarbij gebruikmaken van het idee van “disruptieve innovatie”?

In 2018 publiceerde het wetenschappelijke tijdschrift Energy Research & Social Science een ‘Special
Section’ van tien artikels over de vraag of disruptieve innovatie relevant is voor energietransformaties?.
Het vertrekpunt is de vaststelling dat de historische voorbeelden die Christensen geeft — zoals de PC
met zijn microprocessor — tonen dat disruptieve innovaties transfomatief potentieel hebben. Kunnen
vergelijkbare disruptieve koolstofarme innovaties dan ook energiesystemen helpen transformeren?
(Wilson & Tyfield, 2018). Ook al is de focus het energiesysteem, de analyses in de artikels zijn dikwijls
ruimer en dus bruikbaar om te reflecteren op de verhouding tussen disruptieve innovatie en transities
meer in het algemeen.

Uiteraard lopen de analyses in de tien artikels uiteen, maar de grote lijn blijkt toch te zijn dat de
bruikbaarheid van Christensens concept voor transities sterk in twijfel getrokken wordt. De
voornaamste reden is dat bij Christensen de focus ligt op individuele technologieén en
businessmodellen, terwijl de schaal van de uitdagingen waarvoor we staan een systeemperspectief
vraagt en reconfiguratie van socio-technische systemen. De enge focus op technologieén en
businessmodellen verbergt volgens sommige auteurs ook de politieke vragen die bij een
(energie)transitie komen kijken. Dat betekent niet dat er op het niveau van specifieke producten en
diensten niets te leren zou zijn van de inzichten van disruptieve innovatie. Het is een domein dat
bijzonder geinteresseerd is in hoe consumenten spontaan, en verrassend, nieuwe goederen en

! De begrippen transitie en transformatie worden dikwijls door elkaar gebruikt.
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diensten in gebruik nemen en zo voor transformatie zorgen (ibid.), maar dat weegt voor de meeste
auteurs niet op tegen de beperkingen van het concept. In hun overzichtsartikel nemen Wilson en
Tyfield een tabel op die een beknopt overzicht geeft van de niveaus waarop disruptieve innovatie als
concept ingezet zou kunnen worden en hoe het daarop geévalueerd wordt door de verschillende
auteurs. Enkel op niveau van individuele technologieén en businessmodellen lijkt het bruikbaar om te
denken over alternatieven. Sprei (2018) en Wilson (2018) doen dit beiden voor innovaties in de
mobiliteitsmarkt, zoals autodelen, elektrische wagens, e-bikes, mobiliteit als een dienst (daarover
verderop meer).

Three sreams of critical perspective on disruptive innovaton and energy ransformaton.

Stream Object of analysis ‘Disruptive Innovation” as ...
... as inescapably palitical, falsely
(3) and wider elements or implications | seductive, and with potentially
beyond ... of disruption and Innovation significant unintended or undesirable
" CONSEqUENCES
o interactions between niche, as narrowly concerned with minor
ﬁ to regima and landscape levels point-source change compared to
b {2) |socio-technical| ppening up (or closing down) | reconfiguration of socio-technical
E systems ppportunities for system systems with soclal, pelitical, cultural
@ transition and infrastructural dimensions
ot s n
[ from technologias and business _ . .
= : as alternatives to mainstream
technologies | models offering goods and ,
1) . ) ) . forms of service provision and
and business | services with novel attributes . . _
incumbent service providers
models to Consumers

Bron: Wilson & Tyfield, 2018

2.1 DISRUPTIEVE INNOVATIE IS TE BEPERKT ALS CONCEPT VOOR TRANSITIE

We kaderen de discussie vanuit het artikel dat Frank Geels schreef voor de Special Section. Geels is één
van de grondleggers van transitietheorie en heeft met zijn uitwerking van het zogenaamde multilevel
perspectief (MLP) een erg grote invloed in het veld van transitieonderzoek.

Geels (2018) vindt een aantal bruikbare inzichten in het werk van Christensen:

e Gevestigde bedrijven richten hun innovatie-inspanningen meestal op bestaande technologieén
(waarbij prestaties verbeterd worden binnen bestaande criteria); nieuwe toetreders in de markt
ontwikkelen disruptieve technologieén

e Disruptieve technologieén ontstaan in kleine niches in de rand van de markt, waar early adopters
aangetrokken worden door de nieuwe functionaliteiten van de technologie

e Gevestigde bedrijven zijn geneigd de disruptieve technologie te onderschatten of zelfs niet op te
merken, omdat ze niet in hun denkkaders of hun businessmodel passen
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e Verbeteringen in prijs en/of prestatie kunnen ertoe leiden dat disruptieve technologieén de brede
markt binnendringen en gevestigde technologieén of bedrijven onderuithalen.

Geels formuleert echter ook een reeks fundamentele bedenkingen. Enerzijds zijn er vragen over de
erg specifieke definitie van disruptieve innovatie door Christensen. Wanneer we die hanteren, leidt
dat enkel tot aandacht voor een specifieke subset van koolstofarme innovaties. Ze sluit ten eerste de
versterkende (sustaining) koolstofarme innovaties uit die de huidige prestatiestandaarden halen met
minder koolstofemissies, zoals elektrische wagens of windturbines. Ten tweede vallen er ook
innovaties buiten die aanvankelijk duurder zijn en zich richten op het high end van de markt, zoals
zonnepanelen of de wagens van Tesla.

Anderzijds en veel belangrijker volgens Geels: conceptueel voldoet de benadering van disruptieve

innovatie niet voor systeemtransities. De belangrijkste redenen zijn:

e De focus ligt op producten en componenten in plaats van op systemen. Daarbij wordt er naar
enkelvoudige innovaties gekeken, in plaats van naar interacties tussen meerdere innovaties zoals
dat in transities het geval is;

e De nadruk ligt op concurrentie via prijs en prestaties in de markt, maar de hele context van
maatschappelijke, politieke, infrastructurele of culturele dimensies wordt genegeerd;

e Het model van Christensen hanteert een ‘punt bron’ (point source) benadering van verandering.
De disruptie is het gevolg van (heroische) vernieuwers die de wereld veranderen. Dat is een
typische kijk in innovatiemanagement, maar het strookt niet met de inzichten uit de
transitieliteratuur waar maatschappelijke verandering volgt uit de verbinding tussen nieuwe
technologieén en bredere processen zoals politieke strijd en maatschappelijke debat (bijvoorbeeld
over het klimaatprobleem).

Dat soort inzichten zitten wel inherent in het MLP en het onderzoeksveld van duurzaamheidstransities.
Interessant is dat Geels er toch op wijst dat de inzichten na een 20-tal jaren onderzoek ook tot bijsturing
in het transitieonderzoek nopen. In transitieonderzoek is er bijvoorbeeld traditioneel erg veel aandacht
voor niches, maar het is belangrijk die dan niet los te zien van evoluties op andere niveaus in het
systeem. Ook de interactie tussen meervoudige innovaties binnen een systeem en de interactie tussen
systemen vraagt om meer aandacht.

Belangrijk is tenslotte het inzicht dat nogal wat transities in het verleden voor een belangrijk deel
‘emergent’ waren: ze ontwikkelden zich zonder een duidelijk vooropgesteld doel uit de interactie
tussen technologische vernieuwingen, markt, overheid en maatschappelijke ontwikkelingen. Nu
hebben we het over doelgerichte innovaties die 0.a. een koolstofarme en circulaire samenleving
moeten realiseren, en dat tegen 2050. Het gaat dus om doelgerichte transities die voor een belangrijk
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deel een publiek goed (zoals klimaatbescherming) betreffen. Private actoren zullen nooit voldoende
incentives hebben om dat te realiseren. Er is met andere woorden een actief overheidsbeleid nodig
om de opstart en uitrol van koolstofarme en circulaire innovaties te ondersteunen, en om economische
en maatschappelijke kaders te creéren die wel incentives bieden voor bedrijven, consumenten en
anderen (bijvoorbeeld via belastingen, subsidies, regelgeving, standaarden). Johnstone and Kivimaa
(2018) wijzen in dat verband op de mogelijkheden van een institutioneel mechanisme dat tot nu toe
weinig benut is, namelijk groen industrieel beleid: dat kan ‘disruptie’ (maar dan breed geinterpreteerd)
sturen naar gewenste maatschappelijke doelen zoals een koolstofarme en circulaire economie, terwijl
het de ongewenste effecten van disruptie binnen de perken kan houden door de gevestigde sectoren
te ondersteunen in hun heroriéntatie.

Verschillende andere auteurs van de Special Section ontwikkelen vergelijkbare ideeén en wijzen er
bovendien op dat het niet alleen gaat over ‘beleid’, maar ook over ‘politiek’, in de zin van de collectieve
keuzes die een maatschappij maakt, de politieke en discursieve strijd daarrond, de machtsevenwichten
die dan gaan verschuiven, de vraag wie de winnaars en de verliezers zijn, enzoverder. Ook daarover is
er in de transitieliteratuur — maar ook elders — veel gepubliceerd. Kramer (2018) wijst er daarbij op dat
we er best van bewust zijn dat disruptie in de economisch-technologische betekenis maar één
mogelijkheid is, en dat ecologische of politieke ‘disruptie’ ons eveneens tot diepe institutionele en
maatschappelijke innovatie kunnen dwingen.

2.2 OF VALT ERTOCH IETS TE LEREN OP HET NIVEAU VAN PRODUCTEN EN

Ook McDowall (2018) stelt in zijn artikel dat de uitdagingen waarvoor we staan — zoals koolstofarm en
circulair worden — een vorm van ‘disruptie’ vraagt die ver voorbij het concept van Christensen gaat.
Een systeembenadering is daarvoor noodzakelijk. Hij maakt echter het argument dat binnen zo’n
systeembenadering er allerlei mechanismen spelen die voor stabiliteit of verandering zorgen in een
socio-technisch systeem. Disruptieve innovatie a la Christensen kan één van die mechanismen zijn. En
dan is het toch waardevol te onderzoeken in welke situaties het dan wel relevantie heeft.

McDowall herinnert er daarbij aan dat één van de vertrekpunten van Christensen het idee van
“overbediende” (overserved) consumenten is (zie ook boven onder 1.1.2). Bedrijven richten zich
meestal op consumenten die bereid zijn meer te betalen en die meer kwaliteit vragen. Zij bepalen ook
sterk de innovatieprioriteiten van gevestigde bedrijven. Maar daarbij vergeten ze dat veel van die
productverbeteringen niet nodig zijn voor een groeiend deel van hun klanten. Die zouden al tevreden
zijn met een goedkoper, eenvoudiger alternatief. Op dat moment komt er dus ruimte vrij voor een
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innovator die zo’n product kan bieden. McDowall vindt het idee van een overbediende consument een
positieve boodschap voor beleidsmakers. “If these users are overserved in terms of energy services,
then low-end foothold strategies may enable lowering of total energy service demands” (ibid, p. 244).

Waar zouden we zo’n overbediende gebruikers kunnen vinden, vraagt hij zich af. Het
mobiliteitssysteem lijkt voorbeelden te hebben. De kosten van een wagen nemen voor nogal wat
gezinnen een flink deel in van hun budget, terwijl die auto 95% van de tijd stil staat. Bovendien zit er
in een auto meestal veel meer motorkracht en allerhande snufjes dan de meeste mensen nodig
hebben. Innovaties die producten of diensten bieden die “goed genoeg” zijn, hebben daarom volgens
hem een potentieel voor disruptieve innovatie, zoals autodelen en elektrische fietsen. Volgens
McDowall kan het identificeren van overbediende markten en gebruikers, en daaraan gekoppeld het
identificeren van producten/diensten die ‘goed genoeg’ zijn, bruikbaar zijn voor beleidsmakers of
innovatoren die zoeken naar opportuniteiten om gevestigde markten te verstoren. De uitdaging is dan
om die disruptie te oriénteren naar koolstofarme en circulaire uitkomsten (ibid., p.245).

Ook volgens Sprei (2018) is er onder bepaalde voorwaarden iets te doen met de inzichten van
Christensen. Ook zij gaat in op mobiliteit en stelt dat persoonsmobiliteit momenteel geconfronteerd
wordt met drie grote innovaties: delen, elektrificatie en automatisatie. Vooral hun combinatie kan
disruptief zijn, maar enkel als ten eerste consumentenvoorkeuren veranderen, namelijk wanneer
daarbij de koppeling tussen het bezit van een auto en identiteit en status vermindert. Ten tweede zal
veel afhangen van hoe deze innovaties invloed hebben op de verschillende vervoersmodi en hun
samenhang. Dient bijvoorbeeld de deelwagen als tweede auto, of als alternatief voor autobezit en —
gebruik? Leidt mobiliteit-als-dienst ertoe dat er meer openbaar vervoer gebruikt wordt, of leidt het tot
taxi’s die de fiets vervangen? Volgens Sprei zullen technologie en innovaties op zich niet volstaan om
het mobiliteitssysteem te verduurzamen. Daarvoor is ook een gericht overheidsbeleid nodig.

Tot besluit van dit deel is het interessant er op te wijzen dat het idee van “goed genoeg” van
Christensen een onbedoelde, maar merkwaardige parallel vertoond met ideeén uit
duurzaamheidsdenken over genoeg, matigheid, “sufficiéntie”. Het overkoepelende argument daarbij
is dat we technologieén nodig hebben die zo efficiént mogelijk zijn in hun gebruik van energie, water,
grondstoffen. Maar efficiéntie is niet voldoende om binnen ecologische grenzen te blijven als de
consumptie ondertussen blijft groeien. Uiteindelijk worden efficiéntiewinsten dan teniet gedaan en
ontstaat er een reboundeffect waarbij het totale gebruik toch weer stijgt. Er is daarom nood aan een
maatschappelijk-culturele verandering die vormen van matiging en genoeg acceptabel gaat vinden.

Dat is het overkoepelende argument —en het is momenteel o.a. sterk terug te vinden in de post-growth
beweging — maar de vraag is wat het concreet kan betekenen op het niveau van technologieén en
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producten. Duits onderzoek van rond de eeuwwisseling, onder leiding van Wolfgang Sachs van het
Wuppertal-instituut, levert daar boeiende ideeén die mogelijk te verbinden zijn met het “goed genoeg”
van Christensen. De voorstellen van Sachs et al. (1998) vonden ook hun weg naar het TAR, het Third
Assessment Report van het IPCC uit 2001. Het IPCC-rapport (Banuri et al., 2001) stelt dat klimaatbeleid
op verschillende manieren gevoerd kan worden, onder andere als onderdeel van een bredere
transformatie naar duurzame levensstijlen en consumptie- en productiepatronen. Dat vergt o.a. een
dematerialisatie van de economie via eco-efficiéntie, maar ook een loskoppeling van welzijn en
consumptie. Verschillende strategieén zijn daarbij mogelijk, maar wat ons hier interesseert is het
pleidooi voor een strategie van intermediate performance levels. Het argument dat ze ontwikkelen
vertrekt van de vaststelling dat er meestal zonder nadenken van wordt uitgegaan dat prestaties van
technologieén altijd moeten verbeteren. In plaats daarvan kunnen we beginnen denken over
“intermediate performance levels, i.e. deliberately designing technologies with levels of performance
that lie below the maximum feasible. Examples are cars and trains with lower top speeds, but other
fields of application could be construction, ventilation, refrigeration, crop cultivation, energy delivery
systems. Central to the argument is that lower performance expectations on the demand side could be
critical to make renewable energy sources and locally adapted materials technically and economically
more viable.”

Bovendien, in een globale context zou dit ook een erg interessante strategie kunnen zijn in het Zuiden,
waarbij die technologieén dan bouwen op lokale kennis en capaciteiten. “Examples are low-cost
housing, small hydropower units, low-input organic agriculture, local non-grid power stations,
biomass-based small industries. (...) These could have at least two advantages. When they are also
highly eco-efficient, they will consume lower absolute amounts of resources than comparable
technologies designed for high-eco-efficiency and high performance. Furthermore, they promise
higher employment impact, lower investment costs, local adaptability, and potential for
decentralisation.” (Paredis, 2011).
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3 SLOTDISCUSSIE: WAT KAN EEN TRANSITIEBELEID MET
DISRUPTIEVE INNOVATIE?

Disruptie en disruptieve innovatie zijn modewoorden die dikwijls vallen in discussies over
concurrentiekracht van bedrijven en innovatie in de economie. Christensen heeft opgemerkt dat de
begrippen dikwijls fout geinterpreteerd worden (Christensen, 2015). In deel 1 van deze paper hebben
we de betekenissen van de begrippen uitgebreid toegelicht aan de hand van de oorspronkelijke
theorie. Disruptieve innovatie verwijst naar een proces van innovatie waarbij bedrijven in
nichemarkten nieuwe producten en diensten in te markt zetten, meestal gebruikmakend van een
businessmodel dat lage kosten mogelijk maakt en gecombineerd met een technologie die eenvoudiger
of minder performant is dan wat de gevestigde bedrijven op de markt aanbieden. Met die low cost,
low end oplossingen worden consumenten aangesproken die de performantie van de mainstream
producten niet nodig hebben, of worden nieuwe klanten aangetrokken die door het bestaande aanbod
niet bediend worden. Doordat gevestigde bedrijven zich meestal richten op continue verbetering van
hun bestaande producten en op de winstgevende high-end klanten, zien ze de bedreiging van de
nieuwe concurrent niet of schatten ze die verkeerd in. Die nieuwe concurrent begint ondertussen
klanten weg te snoepen die niet of onvoldoende hun gading vinden in het bestaande aanbod, en
daarna door te dringen naar het segment van de mainstream klanten (o.a. doordat ondertussen de
kwaliteit van de nieuwe producten ook verbetert). Als die ook overstag gaan, spreken we van een
disruptieve innovatie.

Zijn dit bruikbare inzichten om in te zetten wanneer Visie 2050 transities in Vlaanderen wil initiéren en
versterken? Niet als algemene benadering, maar mogelijk wel als één onderdeel van een bredere
systeembenadering, zo blijkt uit de bespreking in deel 2 van deze paper. Eén van de belangrijkste
vaststellingen in dat deel was dat de aard van transities en de omvang van de uitdaging waar we voor
staan, een systeembenadering vragen. Bij Christensen ligt de focus op specifieke producten en
enkelvoudige innovaties en hoe die markten veroveren. Bij transities gaat het in essentie om een
verandering van systemen die functies vervullen zoals verwarming, vervoer, huisvesting, voeding.
Systemen bestaan uit een complexe samenhang van technologieén, markten, infrastructuren, kennis,
praktijken van gebruikers, culturele betekenissen. Bij een transitie vindt een diepgaande verandering
plaats in het zogenaamde ‘regime’ van een systeem (de dominante, algemeen ‘normaal’ bevonden
manier van dingen). Dat gebeurt nooit onder invloed van één nieuw product, dienst of technologie —
ook al is die zogenaamd disruptief — maar is een gevolg van een samenspel tussen problemen in het
regime, evoluties in de maatschappelijke context (het landschap) en radicale niche-innovaties?.

2 Het is niet de bedoeling hier nog eens de hele transitietheorie toe te lichten. Zie o.a. (Geels, 2018) en standaardwerken zoals (Grin et
al., 2010). Voor een recenter Nederlandstalig artikel, zie (Paredis, 2018)
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Behalve dat innovatie voor duurzaamheidstransities dus een systeemaanpak vergt, werd ook duidelijk
dat het hier om doelgerichte transities gaat, waarbij de ambitie is ze tegen 2050 te realiseren. Dat geldt
zowel voor Visie 2050 als voor bijvoorbeeld de Europese Green Deal: doelen zijn o.a. een
koolstofneutrale, circulaire en tegelijk rechtvaardige transitie te realiseren. Ook daarbij schiet de
theorie van Christensen tekort, want die heeft het in feite enkel over hoe bepaalde innovaties een
markt veroveren, maar zegt daarbij niets over de maatschappelijke wenselijkheid van die innovatie.

Eén van de vaststellingen was wel dat het mechanisme van disruptie a la Christensen soms een rol kan
spelen in transities op het niveau van producten en diensten, namelijk als één van de vele
mechanismen die optreden tijdens systeeminnovaties. In de transitie naar een duurzamer
mobiliteitssysteem lijkt er bijvoorbeeld potentieel te zijn voor producten en diensten die “goed
genoeg” zijn (zoals autodelen, elektrische fietsen), als alternatief voor steeds performantere en
duurdere wagens. Zulke mogelijk disruptieve, koolstofarme en circulaire producten en diensten
zouden ook in andere systemen onderzocht kunnen worden.

In elk geval ligt er een belangrijke rol voor de overheid, en dat zowel omwille van de systemische aard,
als omwille van die doelgerichtheid van de noodzakelijke transities. Enkel vertrouwen op private
actoren en spontane (disruptieve) innovaties gericht op grotere marktaandelen, zal nooit voldoende
zijn om de maatschappelijke doelen van de Europese Green Deal en Visie 2050 te realiseren. In
algemene termen zal de overheid richting en visie moeten geven in haar discours, kaders moeten
scheppen (juridisch, economisch, financieel, sociaal), investeringen aanmoedigen en zelf doen,
experimenten mogelijk maken in de richting van een koolstofneutrale, circulaire en rechtvaardige
economie. Uiteraard moet dat specifiek gemaakt worden per systeem of domein, maar op een
horizontaal niveau kan ook gedacht worden over een heroriéntatie van bijvoorbeeld het industrieel
beleid en van het innovatiebeleid.

We gaan tot besluit kort in op die twee punten: verdieping per systeem/domein en heroriéntatie op
horizontaal niveau.

Transitiemanagementprocessen, zoals die ook in Visie 2050 zitten, richten zich typisch op een
systemische aanpak (van bijvoorbeeld het energiesysteem, het mobiliteitssysteem etc.). In het
verleden is al vaker gebleken dat ze sterk zijn in visievorming, netwerkcreatie en experimenteren: ze
brengen een gemengde groep samen uit overheid, bedrijfsleven, wetenschap en civiele samenleving;
bediscussiéren samen de voornaamste problemen waarmee het systeem worstelt; werken aan
gezamenlijke visie over de toekomst van het systeem; zetten projecten en experimenten op om die
visie in de praktijk te brengen. Tegelijk weten we uit onderzoek dat zulke activiteiten op zich eerste
stappen zijn, maar dikwijls onvoldoende om beleidsverandering en ruimere systeemverandering te
realiseren. Daarvoor moet het langetermijnspoor van transitiemanagement ook ingewerkt raken in en
vertaald worden naar het lopende beleid via bijvoorbeeld regelgeving, andere belastings- en financiéle
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mechanismen, nieuwe instituties. Daarbij kunnen inspireren de visievorming, netwerking en
experimenten van transitiemanagement wel als oriéntatie dienen (Holscher et al., 2019; Loorbach et
al., 2015; Paredis, 2015).

Op het vlak van heroriéntatie van horizontaal beleid is de lopende discussie over een missie-gedreven
innovatiebeleid (0.a. voor de Green Deal) een interessant voorbeeld. In het innovatiebeleid is er al veel
langer sprake van de noodzaak van een zogenaamd derde generatie beleid (Paredis et al., 2009). Het
eerste generatie beleid groeide na de Tweede Wereldoorlog en gaat uit van een lineaire kijk op
innovatie: die ontstaat in het labo van de wetenschapper aan de universiteit of in een bedrijf, wordt
dan door ingenieurs opgenomen in een design proces, uitgeprobeerd in demonstratieprojecten en
vindt uiteindelijk zijn weg naar de markt. Binnen dat kader gaat er veel geld naar fundamenteel
onderzoek, R&D en de creatie van spin-offs. Vanaf de jaren negentig ontwikkelt zich onder andere
binnen de OESO een aanvullende kijk in een tweede generatie innovatiebeleid, dat bouwt op het
concept van nationale innovatiesystemen. Volgens dit kader volgt innovatie geen lineair traject, maar
is innovatie het resultaat van interactie tussen een hele reeks actoren uit de bedrijfswereld,
kenniswereld en overheid (al kunnen ook anderen een rol spelen, zoals middenveldorganisaties) die
zich bewegen in een context waar allerlei regels en instituties actief zijn. Beleid richt zich dan niet enkel
meer op stimuleren van onderzoek, maar op het creéren van een stimulerend innovatiesysteem. Begin
21° eeuw ontstaat het idee van een derde generatie innovatiebeleid. Enerzijds wil dat innovatie in alle
beleidsdomeinen binnenbrengen, maar tegelijk wil het het objectief van innovatiebeleid verleggen:
niet meer enkel gericht op stimuleren van groei en competitiviteit, maar ook op het oplossen van
maatschappelijke problemen op vlak van gezondheid, mobiliteit, klimaat, onderwijs enzovoort. Binnen
de EU wordt er gesproken over een missie-gedreven innovatiebeleid (Mazzucato, 2018). Hetzelfde idee
is recent ook binnen de transitiewetenschap opgepikt met een pleidooi voor een innovatiebeleid
gericht op transformatieve verandering (Schot & Steinmueller, 2018). De redenering daarachter is dat
om tegemoet te kunnen komen aan de ambitieuze doelen van de Green Deal, het Akkoord van Parijs
of aan die van de Duurzame Ontwikkelingsdoelen, er een nieuw soort innovatiebeleid nodig is dat zich
richt op transformatie van de socio-technische systemen die de ruggengraat van onze samenleving
vormen (zoals energie, mobiliteit, voeding, water, gezondheid, zorg, communicatie). Het maakt eens
te meer duidelijk dat disruptieve innovatie als oriénterend theoretisch kader veel te beperkt is om de
ambities van Visie 2050 of de Europese Green Deal waar te maken.

En tot slot. Om de discussie over (disruptieve) innovatie en duurzaamheidstransities niet enkel
theoretisch te houden, werd er in de loop van 2019 en 2020 in parallel gewerkt aan twee andere
rapporten. In overleg met het begeleidingscomité van dit onderzoek werd besloten daarbij te gaan
kijken naar ontwikkelingen in de circulaire economie, en daarbinnen de ontwikkeling van product-
dienstcombinaties (PDC’s). De circulaire economie is een disruptieve verandering, niet in de strikte zin
van Christensen, maar in de betekenis van een diepgaande wijziging in onze economische en
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maatschappelijke organisatie. Voor de volgende twee rapporten wordt de strikte definitie van
Christensen dus los gelaten, al zal wellicht blijken dat een aantal PDC’s toch in op die manier te
interpreteren zijn.
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