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1.
Als doelstelling stond inderdaad voorop om 170 bedrijven te laten begeleiden gedurende een periode van 2 jaren via een 9-tal geselecteerde proefprojecten. Zoals u aangeeft in uw vraag werden er uiteindelijk 113 bedrijven geselecteerd door de 9 projectpromotoren, waarvan er tijdens de loop van het traject nog 2 bedrijven zijn afgevallen. In totaal werden er dus 111 bedrijven begeleid.

Voor een goed begrip van onderstaande antwoorden dient beseft te worden dat de Vlaamse overheid met de uitrol van deze proefprojecten beoogde om een werkbaar concept te vinden voor een grootschaligere uitrol van het Gazellebeleid nadien.

Bij de selectie van de proefprojecten werd dan ook een diversiteit beoogd inzake methodieken van begeleiding en inzake beoogde doelgroepen. 

Als summier overzicht kan meegegeven worden dat een vijftal projecten hebben ingezet op effectieve begeleiding van de ondernemers terwijl andere projecten eerder thematisch op een niche werkten.

· Algemene coaching:

· Unizo Limburg (project ‘Groeicoach’);

· Voka Oost-Vlaanderen (project ‘Born Global’); 

· Voka West-Vlaanderen (project ‘Groei!’);

· BAN Vlaanderen (project ‘Groeigazellen’);

· Stragische Projectenorganisatie Kempen – SPK (project ‘TanGO’)

· Thematisch:

· The Second Phase (project ‘The Second Phase’): werkten op intrapreneurschap in mature bedrijven, om nieuwe business te ontwikkelen;

· Antwerp Management School (project ‘Creative Jumpers’): bedoeld om bedrijven in de creatieve industrie te ondersteunen tijdens concept van hun (groei)ideeën;

· Flanders InShape (project ‘Groei door designmanagement’); introductie van concept designmanagement in enkele bedrijven;

· Beco (project ‘Business Model Innovation’): introductie van concept business model innovation met nadruk op duurzaam ondernemen en testcases bij enkele bedrijven 
Gezien de verschillen in bereikte doelgroepen zijn de groeiresultaten enorm verschillend per project. De hoofddoelstelling van de oproep die Agentschap Ondernemen lanceerde, m.n. proefprojecten opzetten als leereffect voor latere opzet van een grootschalig programma, werd wel bereikt.

De parameters die door de projectpromotoren vooraf werden geformuleerd voor evaluatie bleken ook heel divers: de beoordelingsparameters lopen uiteen van meten van harde cijfers, zoals ‘groei in omzet, tewerkstelling, toegevoegde waarde, winst,…’ tot ‘effecten op innovatiecultuur, bv. intentie tot het blijven volgen van bootcamps als innovatieproces’ en ‘nieuwe business geëvalueerd en beslissing genomen’.

Door quasi alle projectpromotoren werd aangegeven dat de projectduur (2 jaar) te klein is om effect van de projectdeelname eenduidig te kunnen meten.

Tevens dient voor een goed begrip aangegeven te worden dat nog niet alle projecten hun definitief eindrapport hebben opgeleverd.

De subvragen a) tot en met d) en vraag f) zijn op dit ogenblik dan ook moeilijk te bepalen voor alle projecten (temeer er ook vele kleine ondernemingen hebben meegedaan die geen omzet publiceren, enkele bedrijven zijn zelfs éénmanszaken die helemaal geen cijfers publiceren)  en geven zeker geen representatief beeld van het succes van deze projecten.

Een project dat zich qua profiel van bedrijven en qua concept van coaching wel kan spiegelen aan het vooropgezette groeibeleid dat in de steigers staat (Groeigazellen van BAN-Vlaanderen), leert dat er in de 15 deelnemende bedrijven gedurende de looptijd van het project 203 nieuwe jobs werden gecreëerd.

Uit hun mededeling blijkt dat:

· In de groep van de ‘high-potential starters’ de omzet van deze bedrijven gestegen is met gemiddeld 54% en de tewerkstelling met 67%;

· Ook bij de categorie ‘High Growth’ en ‘Innovatiegazellen’ noteerden zij voor beide parameters een toename van 20 tot 45%. 

Wel kan er op basis van analyse van de instroom een antwoord worden verstrekt op subvraag e). In totaal zijn er 111 deelnemers geselecteerd door de 9 projectpromotoren. Onderstaande analyse heeft betrekking op deze bedrijven.

Vooreerst dient opgemerkt te worden dat de samenstelling van de deelnemerslijst zeker geen representatieve spiegel is van de gazelleonderneming. Sommige projecten mikken nl. op selectieve doelgroepen (bv. Born Global op jonge starters, The Second Phase op intrapreneurschap – dus eerder grotere bedrijven, …). Het is dan ook gevaarlijk conclusies te trekken op basis van deze analyse, doch ze geeft wel een beeld van de geselecteerde bedrijven door de projectpromotoren.

Naargelang grootte (conform Europese KMO-definitie):


KO:
85
(77%)


MO: 
14
(13%)


GO: 
12
(11%)

Overwegend dus kleine ondernemingen, doch afhankelijk van project: bv. bij The Second Phase zijn enkel middelgrote en grote ondernemingen te vinden (logisch gezien het thema ‘intrapreneurschap’), terwijl bij bv. bij het project van BAN en bij Born Global op één firma na allen kleine ondernemingen zijn (mikken met hun project ook op jonge bedrijven). Ook SPK en AMS selecteerden enkel kleine ondernemingen.

Naargelang leeftijd van de onderneming:

Maximum 3 jaar: 

24
(22%)

4 – 10 jaar:

29
(26%)

10 – 20 jaar:

30
(27%)

Ouder dan 20 jaar:

28
(25%)

Meer dan de helft van de geselecteerde ondernemingen is meer dan 10 jaar oud. Ook hier weer de vaststelling dat het profiel van de deelnemers aan The Second Phase (logischerwijze) meer matuur zijn (grotendeels ouder dan 20 jaar) dan in andere projecten. Ook bij het project ‘Groei door designmanagement’ zijn alle bedrijven ouder dan 10 jaar en bij het Voka-project ‘Groei!’ zijn ook 14 van de 17 bedrijven ouder dan 10 jaar. 

Bij ‘Born Global’ zijn overwegend bedrijven jonger dan 10 jaar terug te vinden (12 van de 15) en ook bij het project van BAN Vlaanderen zijn 11 op de 15 bedrijven jonger dan 10 jaar.

Naargelang NACE-code:

Landbouw:

  1
(  1%)

Industrie:

26
(23%)

Bouw:

11
(10%)

Handel:

16
(14%)

Diensten:

57
(51%)

In overeenkomst met ander studiemateriaal over gazellebedrijven blijkt ook hier dat de industriële bedrijven tegen de verwachting in niet zo sterk vertegenwoordigd zijn. Bij de projecten van Voka (Groei!) en van Flanders InShape werden relatief wel meer industriële bedrijven geselecteerd. De tertiaire sector daarentegen is sterk vertegenwoordigd (bij project Born Global zelfs 13 bedrijven van de 15 en bij Creative Jumpers van AMS, enigszins logischerwijze 15 van de 16 bedrijven).

Profiel per project :

· Born Global – Voka (15 deelnemers): enkel kleine ondernemingen (op één firma na), ca. 50 % jonger dan 4 jaar; sterk overwegend dienstenbedrijven;
· Groei door designmanagement – Flanders InShape (8 deelnemers): alle bedrijven ouder dan 10 jaar, 5 KO – 1 MO – 2 GO, de helft waren industriële bedrijven;
· tanGO – SPK (15 deelnemers): overwegend klein (13 van de 15) + ouder dan 10 jaar (9 van de 15);
· Groeicoach – Unizo (15 deelnemers): vooral kleine bedrijven met sterk gevarieerde leeftijd, ca. de helft dienstenbedrijven;
· The Second Phase (6 bedrijven: 4 van de 6 ouder dan 20 jaar; geen kleine ondernemingen;
· Groeigazellen – BAN Vlaanderen (15 deelnemers): enkel kleine ondernemingen (op één bedrijf na), eerder jong (merendeel jonger dan 10 jaar), helft dienstensector;
· Groei! – Voka (17 deelnemers): eerder oudere bedrijven (merendeel boven 10 jaar) met minder dan de helft kleine ondernemingen; tegenover andere projecten relatief meer industriële bedrijven;
· BMI – Beco (4 deelnemers): alleen kleine ondernemingen, sterk gevarieerde leeftijdsverdeling;
· Creative Jumpers – UAMS (16 deelnemers): enkel kleine ondernemingen, quasi geen tewerkstelling in deze ondernemingen (allen onder 4 werknemers), quasi alleen dienstensector (15 van de 16).

2.
Uit deze proefprojecten filterde het Agentschap Ondernemen de bouwstenen en basisaandachtspunten voor de uitbouw van het nieuwe beleid. Bij de uitvoering van deze projecten werden tussentijds twee evaluatievergaderingen voorzien met de projectpromotoren. Daarbij konden de projectpromotoren ook onderling ervaringen uitwisselen. Hieronder worden enkel de belangrijkste conclusies en leerelementen weergegeven vanuit de aandachtspunten die daarbij gehanteerd werden:
1) Inzake de instroom van bedrijven naar het beleid:

· Voldoende inspanningen moeten gebeuren om bedrijven warm te maken voor de oefening. Het bleek voor 4 van de 9 projectpromotoren niet haalbaar om hun vooropgestelde doelstelling te halen, waardoor de einddoelstelling van 170 bedrijven niet werd gehaald. De grootste moeilijkheid situeerde zich in de creatieve sector waar slechts 16 bedrijven werden gevonden t.o.v. de verhoopte 50;
· De belangrijkste succesfactoren qua selectie en instroom van bedrijven zijn:
· De grootte van het netwerk van de projectpromotor en de nabijheid van de projectpromotor tot potentiële groeibedrijven.

· Persoonlijk contact met de bedrijven levert substantieel meer instroom op dan een brede communicatiecampagne;
· Grootste moeilijkheid die gedetecteerd werd bij intake was de schrik van bedrijven voor een te intensieve tijdsbesteding. De tijd die bedrijven aan dergelijke strategieoefening willen besteden is maximum 1 dag per maand;

· Het instapmoment voor het programma moet vrij kunnen bepaald worden door het bedrijf. Vaste instapmomenten creëren is dus geen goed idee;

· Bedrijven groeien op eigen tempo, een individueel traject geniet de voorkeur boven een groepstraject.
2) Inzake selectie van deelnemers:

· De motivatie bij bedrijven die zich zelf aanmelden is uiteraard het hoogst, maar de motivering van alle bedrijven die het programma doorliepen blijkt meer dan voldoende hoog;

· Het laten betalen van een bijdrage aan de bedrijven, verhoogt het ‘doorzettingsvermogen’ van de bedrijven. De bedrijven zijn ook bereid een bijdrage te betalen.

· In verband met het inschatten van het groeipotentieel van een onderneming die zich aanmeldt blijkt vooral de ‘drive’ van de ondernemer, de wil om te groeien van de ondernemer, de belangrijkste succesfactor. Als selectiecriterium kunnen dus niet enkel harde kwantitatieve criteria gebruikt worden, maar moet ook naar de menselijke motivatie en ambitie gekeken worden.

· Gezien de diversiteit van de projecten was er geen éénduidig antwoord op de vraag ‘of het interessant is een scheiding te realiseren tussen de partij die de screening/selectie doet van de bedrijven en de partij die zal instaan voor de coaching’. 

3) Voor de opmaak van het groeitraject:

· In die projecten waar een groeiplan werd opgemaakt, werd in eerste instantie een actieplan gemaakt (op basis van een SWOT en een screeningsmethodiek van het bedrijf). Daarna werd de coaching op maat ingevuld.

· Er werd hierbij gepleit voor een flexibele invulling van de coaching, aangezien er tijdens het coachingtraject soms andere noden boven komen (nieuwe inzichten, gebeurtenissen in de omgeving van het bedrijf, …);

· Belangrijk is dat de ondernemer zelf zijn groeitraject uitschrijft. De externe deskundige begeleidt en fungeert als kritisch klankbord;
· Het is zinvol te overwegen om interne medewerkers van het bedrijf bij het proces te betrekken. Een goede voorafgaande communicatie binnen het bedrijf kan de implementatie van het plan immers vergemakkelijken.
4) Coaching:

· Individuele coach versus een team van coaches:
In de verschillende projecten bestonden verschillende praktijken. Zes projecten werkten met individuele coaches voor de bedrijven, desgevallend gekoppeld met een toetsing van de strategie van het bedrijf voor een ruimer panel of Raad van Advies of door de inschakeling van bijkomende diverse adviseurs. De coach als vertrouwenspersoon blijkt belangrijk, maar de verruiming van inzichten door meerdere ervaringsdeskundigen blijkt nuttig. Drie projecten werkten vanuit teambegeleiding. Beide aanpakken hebben hun voor- en nadelen.

Uit de projecten blijkt dat er een grijze zone kan ontstaan tussen coaching en operationele ondersteuning. Het één kan snel overlopen in het ander. De taken en te bereiken resultaten van de coach dienen dan ook goed afgebakend te worden.
· Betreffende het profiel van de coach:
In de meeste projecten wordt gewerkt met zowel ex-bedrijfsleiders als consultants. Vooral de ervaring met het bedrijfsleven is belangrijk. Voor globale, brede begeleiding en voor kleine bedrijven werkt het profiel van ex-ondernemer blijkbaar heel goed, voor meer diepgaande topics hebben consultants mogelijk meer toegevoegde waarde.

· Drempels inzake coaching:
Tijd blijkt de grootste drempel te zijn voor het bedrijf. Elke meeting moet iets relevants als output geven en een dwingende reden zijn om actie te ondernemen. Concrete, opvolgbare afspraken zijn belangrijk. Belangrijk is uiteraard het engagement van de coach en het bedrijf, zeker als het programma-opzet erg grootschalig is. Heel belangrijk is uiteraard dat het klikt tussen de ondernemer en zijn coach.

· Frequentie coachingcontacten:

Hier bestaat een opvallende unanimiteit omtrent maandelijkse contacten. De contacten moeten regelmatig genoeg voorkomen, maar niet te veel. Flexibiliteit van de coach is belangrijk. Daarbij vinden de deelnemende bedrijven en de projectpromotoren vindt coaching zowel zinvol bij de formulering als bij de implementatie van de strategie.

5) Opleiding:

Er is geen éénduidige mening over het opnemen van opleiding in het coachingtraject. Bedrijven willen leren via aangereikte doelgerichte en relevante informatie, zoveel mogelijk op maat van hun noden. In sommige projecten werd dit als netwerkmoment aangeboden.

6) Netwerking:

Ook sterke groeiondernemingen nemen de tijd om te netwerken (vooral als er een inhoudelijk goed programma is zoals sessies met expertgetuigenissen, netwerkmomenten bij collega-groeiers, …). Via netwerking motiveert men elkaar ook;
7) Sensibiliseren:
Sommige projectpromotoren hebben veel werk gemaakt van sensibilisering. Aangezien sensibilisering echter een traag proces is kan de impact nooit direct ingeschat worden.

Uit de evaluatie van de proefprojecten werd het nieuwe concept van beleid voor potentiële gazellen gefilterd. Daarbij werden ook de aandachtspunten meegenomen uit de voorafgaande studie van het departement EWI en uit de EFRO-rapporteringen van het project ‘Strategisch Innoveren’. De belangrijkste zaken die doorwerken in het nieuwe beleid dat opgezet wordt, zijn:
1) Uitrol van een 2-sporenbeleid:
2) Er wordt voorzien in een intensieve opvolging en coaching voor bedrijven met internationale potentie. Daarnaast wordt ook een meer generieke aanpak voorzien voor het gemiddeld groeibedrijf en dit door te voorzien in infosessies, opleidingen en een strategieoefening.

3) Het nieuwe beleid wordt Vlaamsbreed uitgerold. Er wordt niet langer geopteerd voor een geografisch gebonden, bijvoorbeeld provinciaal, aanbod.

4) Bedrijven kunnen zich continu aanmelden eens het systeem operationeel is, waarbij de bedrijven aangebracht worden door geselecteerde stakeholders, die de bedrijven ook pro-actief kunnen benaderen.

5) Er worden gemotiveerde bedrijven gezocht. De stakeholders zullen vanuit de opportuniteitsanalyse gevoed worden met een aantal aandachtspunten voor de selectie van bedrijven. Belangrijk daarbij zal vooral ook de ‘drive’ van de ondernemer zijn. Het doorlopen van de opportuniteitsanalyse zal (deels) betalend zijn, eveneens als blijk van de motivatie van de ondernemer;

6) Het beleid wordt opgezet in nauwe samenwerking met de privésector door de samenwerking met de acht geselecteerde stakeholders;

7) Er werd gekozen voor individuele trajectbegeleiding van de onderneming, en dus niet voor een groepsbegeleiding;

8) Er wordt ook een belangrijke focus gelegd op bedrijven met internationaal groeipotentieel en het durven internationaal doorgroeien omdat de meerwaarde voor de Vlaamse economie daar het grootst is;

9) Om met ervaren consultants te kunnen werken worden de erkenningsvoorwaarden binnen de KMO-portefeuille domeinspecifiek bepaald.

10) Er wordt voor gekozen om ook medewerkers binnen het bedrijf te betrekken bij de opportuniteitsanalyse om zo gedragenheid te creëren binnen het bedrijf en om de oefening vanuit interne sterktes en behoeften te laten vertrekken;
11) Er wordt een selectief netwerk aan groeibedrijven gecreëerd die aan ervaringsuitwisseling kunnen doen.
3.
Het nieuwe gazellebeleid zal worden uitgebouwd samen met een platform waarin acht intussen geselecteerde stakeholders zijn verenigd, met name:

· Voka;
· Unizo;
· Agoria;
· Antwerp Management School;
· Innotek;
· SPK;
· BAN Vlaanderen;
· iMinds.

Het beleid zal werken rondom een aanbod aan bedrijven dat in drie pijlers kan worden verdeeld:

1) Informatieverstrekking en opleidingen voor bedrijven die zelf hun weg zoeken om groeiknelpunten te overwinnen. Deze activiteit zal worden uitgerold door de acht geselecteerde platformleden, waarbij zij financiële steun krijgen van het Agentschap Ondernemen;
2) Een gesubsidieerde strategieoefening in geselecteerde (potentiële) groeibedrijven – opportuniteitsanalyse genoemd – waarbij externe consultants aan een intern team in het bedrijf hulp biedt bij de detectie van knelpunten voor groei en hulp biedt bij het ontsluiten van groeipotentieel. De preselectie/acquisitie zal gebeuren door de platformleden die ook worden vergoed voor het aanbrengen van de juiste leads en voor de eerste gesprekken/selectie. De strategieoefening zal op basis van een aanpassing van de UNU-MERIT-tool gebeuren, zoals uitvoerig gebruikt binnen het project ‘Strategisch Innoveren’. De universiteit Hasselt en de Antwerp Management School werken nu samen aan de aanpassing van deze tool naar de problematiek van groeibedrijven in het kader van een beperkte overheidsopdracht uitgeschreven door het Agentschap Ondernemen. 
Het bedrijf zelf zal zijn consultant kunnen kiezen en betalen via het systeem van de KMO-Portefeuille, waar een extra domein zal worden gecreëerd in de pijler ‘strategisch advies’. Via de KMO-Portefeuille zal 75% van deze consultantkost worden betaald. Aangezien de opmaak van de tool momenteel volop bezig is kan er nog geen exact bedrag van kostprijs worden vernoemd, doch indicatief zal dit ca. 7.500 euro zijn, waarvan de onderneming dus indicatief ca. 1.900 euro zal moeten bijdragen.
De bedrijven die deze tool doorlopen krijgen van Agentschap Ondernemen, via specifiek accountmanagement tevens een overzicht van relevante ondersteuningsmaatregelen en doorverwijzingen naar andere (overheids)instanties en middenveldorganisaties voor de realisatie van het actieplan dat werd opgemaakt.
3) De uitwisseling van ervaring met andere groeiondernemers zal worden gefaciliteerd via twee pistes. Enerzijds zullen de bedrijven die de strategieoefening (opportuniteitsanalyse) hebben doorlopen en beoordeeld worden als ‘potentiële internationale groeier’ hulp krijgen bij de realisatie van hun actieplan door hen betoelaagde coaching aan te bieden via ervaren coaches. Het is onze ambitie om ervaren (ex-)ondernemers van groeibedrijven te kunnen inschakelen voor deze coaching.
De betoelaging en selectie van deze coaches zal gebeuren via het systeem van de KMO-portefeuille, waar een afzonderlijke pijler ‘coaching’ zal worden gecreëerd, met o.a. een domein Gazellesprong. Deze coachingkost zal voor 50% betoelaagd worden. Bedrijven met internationaal groeipotentieel zullen worden uitgenodigd om te participeren in een specifiek netwerk waar zij onderling ervaring kunnen uitwisselen. Bij de opmaak van dit netwerk zullen de acht geselecteerde platformleden een belangrijke rol krijgen.

U vraagt ook naar de timing van heel de oefening. Het systeem is op dit ogenblik in opbouw in samenwerking met de acht geselecteerde stakeholders. Aan de Universiteit Hasselt en de Antwerp Management School werd een opdracht toevertrouwd om de bestaande tool van het EFRO-project ‘Strategisch Innoveren’ aan te passen aan de specifieke noden van het groeibeleid. Beide instellingen zullen de eerste resultaten van hun oefening einde maart presenteren aan de werkgroep, bedoeling is om deze oefening eind april af te ronden en conceptueel over een gebruiksklare tool te beschikken. 
Het blijft de bedoeling om middels een zachte start het systeem te testen bij de eerste bedrijven vanaf deze zomer, zodat het systeem na de zomer volledig operationeel is.

4.
Volgende budgetverdeling werd opgemaakt:

· Tussenkomst in intake platformleden: € 560.000 (het betreft een vergoeding voor het aanbrengen van bedrijven naar de opportuniteitsanalyse)

· Eénmalige opstartkosten (communicatie, IT-systeem, opmaak opportuniteitsanalyse, opleiding consultants/coaches,  kosten externe commissieleden voor beoordeling internationaal potentieel, …: € 758.000

· Tussenkomst in kosten acties platformleden (opleidingen, infosessies, grote gezamenlijke activiteiten): € 390.000

· Diverse + buffer: € 292.000
De platformleden worden vergoed voor het aanbrengen en begeleiden binnen het systeem van bedrijven enerzijds en voor een aantal sensibiliseringsacties en infosessies anderzijds. Daarnaast zijn er ook middelen voor collectieve acties van de platformleden. De overige kosten betreffen kosten om het gehele systeem op te zetten en draaiende te houden.

