基于项目生命周期的美国STC项目管理模式
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摘要：基于项目生命周期深入剖析STC项目启动、规划、执行、监控及和收尾阶段及其过程中的管理方式与特点，并结合我国目前在科研管理观念、管理方式、项目立项过程和第三方评价机制4个方面的问题和不足，提出转变科研项目管理定位、健全科研项目全过程管理体系等一系列探索性对策建议，以期不断完善我国科研项目管理模式，促进我国科技事业健康持续发展。
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Abstract: This article analyzes deeply the STC project management methods and characteristics in the initiation and planning phase, implementation phase, monitoring phase, closeout phase and it’s process based on the project life cycle theory. Then according to the our country current problems and deficiencies in scientific research project management concepts, management mode, project approval processes and third-party evaluation mechanism, this article puts forward a series of exploratory suggestions such as transforming research project management, improving the whole process management system of scientific research project, looking forward to improving the scientific research project management pattern, and promoting the healthy sustainable development of the science and technology in our country.
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科研项目或计划（基金、专项等）是政府引领和指导科技创新的重要载体。改革开放以来，我国政府相继推出了星火计划、国家自然科学基金、863计划、火炬计划、973计划等，取得了举世瞩目的成就。2012年，我国财政部、教育部又推出了高等学校创新能力提升计划即2011计划，以期解决国家重大需求，提升高等学校的创新能力。虽然我国在实施科研项目或计划方面已经或预期取得巨大成就，但是由于政府在科研项目或计划管理方面缺乏全面战略规划和过程管理，某些项目或计划并没有很好地达到预定目标或者存在达不到预定目标的风险，因此，《国务院关于改进加强中央财政科研项目和资金管理的若干意见》（国发〔2014〕11号）强调要通过深化科技体制改革，加强科研管理创新，提高科研管理的水平。本文以美国国家基金会（National Science Foundation，简称NSF）开展的科学和技术中心（Science and Technology Centers ，简称STC）项目为例，深入剖析NSF先进成熟的科研管理模式，分析归纳其特色和经验，并结合我国科研项目管理现状和问题提出具有针对性的建议，以提高我国科研管理水平。
1    STC项目简介
[bookmark: _Ref420617471][bookmark: _Ref29871]STC项目由NSF于1987年推动实施，旨在通过学术机构、国家实验室、企业等不同主体的跨学科合作研究提升所有科学领域前沿基础研究的成效，提高数理科学教育的质量，并加强知识在大学、国家实验室和私人企业等不同群体之间的转移。截止到2015年11月，NSF支持了1989年度、1991年度、2000年度、2002年度、2005/06年度、2010年度、2013年度共7批50个STC中心，累计资助金额达1 233 461 729美元，其中已完成资助中心34个，淘汰2个，现存资助中心14个（见表1）。实践证明，STC项目在科学研究、人才培养、知识转移等方面产生了显著的成果，并有效地催化和培育了跨学科与变革的科学和技术[1]，形成了以中心资助模式为特色的解决重要科学技术难题的机制[2]。而STC项目能取得如此辉煌成就，是与NSF卓有成效的管理是分不开的。
表1 NSF现存活跃STC中心名录
	年度
	研究领域
	中心名称
	资助期限/年
	资助金额/美元

	2005/06
	地球科学
	冰原遥感中心
	2005—2016
	37 156 175

	
	
	海岸观察和预测中心
	2006—2016
	34 374 440

	
	
	大气进程的多尺度建模中心
	2006—2016
	34 838 022

	
	计算机、信息科学与工程
	泛安全技术研究小组
	2005—2015
	40 247 220

	
	数学和物理学
	多层聚合物体系中心
	2006—2016
	34 480 000

	
	生物科学
	微生物海洋学中心
	2006—2016
	34 280 000

	2010
	生物科学
	行为进化研究中心
	2010—2015
	25 286 347

	
	地球科学
	生物圈暗能量调查中心
	2010—2015
	24 874 312

	
	工程
	节能电子科技中心
	2010—2015
	25 050 00

	
	
	集成细胞系统应急行为中心
	2010—2015
	25 128 394

	
	计算机、信息科学与工程
	信息科学中心
	2010—2016
	25 681 884

	2013
	生物科学
	生物学与X射线激光器中心
	2013至今
	9 990 786

	
	数学和物理学
	集成量子材料中心
	2013至今
	7 957 596

	
	计算机、信息科学与工程
	智能科学与技术中心
	2013至今
	10 000 000


注：资料根据http://www.nsf.gov/od/oia/programs/stc/网站相关信息整理

2    STC项目生命周期与过程
美国项目管理协会认为，项目生命周期是指从启动到收尾所经历的一系列阶段，阶段的名称和数量取决于参与项目的一个和多个组织的管理与控制、项目本身的特征及其所在的应用领域[3]，并将项目生命周期分为预测型生命周期、迭代和增量型生命周期以及适应型生命周期。在迭代和增量型生命周期中，迭代方法是通过一系列重复的循环活动开发产品，而增量方法是渐进的增加产品功能，迭代本身可以顺序或交替进行，一次迭代将执行所有项目管理过程组中的活动并完成一个或一组可交付成果。显然，根据美国STC项目的多批次和循环的特点，可以将其归为迭代和增量型生命周期。本文单就STC项目一次迭代的特点和实践，并根据美国项目管理协会划分的启动、规划、执行、监控和收尾5个项目管理过程，把STC项目管理的全过程细分如图1所示。


图1 STC项目管理阶段及其全过程框架
2.1  启动和规划阶段
NSF在收集上一批次项目的信息并结合战略咨询委员会的建议、自身意愿之后适时决定启动项目。目前，STC项目各批次的间隔时间一般为2至3年。在宣布启动STC项目之后，NSF会根据自身财政状况以及内部各研究分部的研究发展需要制定一个宏观的战略规划，以确定拟资助的中心数量和资助水平。在这个过程中，NSF有意识地在有限财政资源内通过限制数量来提高STC项目的质量。事实上，NSF于1989年和1991年分别支持第一批11个、第二批14个之后，每批资助中心数量稳定在3～6个，资助金额也由原来的每年150万美元至400万美元上升到每年500美元左右。NSF在确定招标意向后，由综合活动办公室（Office of Integrative Activities，简称OIA）组织制定项目申请指南并公布于NSF官网上。
2.2  执行阶段
在申请机构提交申请提案以后，OIA会组织内部专家和外部专家对其展开评审。NSF的专家评审是一个严格的价值评价过程，主要分为预案评价、决案评价、实地考察、综合评价和内部评价5个子阶段（见图2），各个阶段采用的标准如表2所示。评审过程中的内部专家由相关研究学部人员和OIA员工组成，主要负责专家小组评价、内部评价；外部专家评价者由OIA聘请专业评估团队（蓝丝带小组），或者由NSF任命的STC项目官员从申请者提交的提案参考文献、提案推荐、相关杂志等信息中确定候选，并在考虑专业领域知识、综合知识以及评审成员构成多样化、利益规避等因素后确定[4]，主要负责专案评价、实地考察和综合评价。评审专家只参与一个阶段的评估。因为拟资助的数量较少，所以NSF对申请者进行了严格筛选以保证项目质量。2000—2006年间，STC项目共收到申请预案585份，决案114份，进入实地考察阶段的有39个，最终获得资助的只有17个，资助率仅为3%[5]。  在由NSF内部，主任评估委员会作出是否立项的最终决定后，资助与协议部门（Division of Grants and Agreements ，简称DGA）将与拟资助的中心签订第一资助阶段为期5年的合作协议，该合作协议全面规定了NSF的责任和义务、NSF对中心的管理、STC中心成本费用等各个方面[6]，重点强调了STC中心的责任和义务、STC中心行为以及相关惩罚措施。

注：资料来源于www.nsf.gov/od/oia/programs/stc/STCWebcast_2011April11.pdf
图2 STC评价过程流程
表2 STC项目评价标准
	分类标准
	考察重点
	具体考虑问题

	NSF一般标准
	学术价值及广泛影响
	1.拟申请活动是否具有在其领域或者跨领域增进知识和理解（学术价值）、造福社会，提高社会期望产出（广泛影响）的潜力
2.拟申请活动在多大程度上探索具有开创性或潜在变革性的概念
3.申请理由是否充分，申请活动是否经过精心策划，是否包括评价成功的机制
4.个人、团队或组织如何开展拟议的活动
5.首席研究员是否能够获得足够的资源去实施拟议的项目

	STC项目
特殊标准
	预案评价标准
	中心愿景和潜在影响，以及组建中心必要性
	1.研究设想是否足够可信、足够宏大和复杂以至于只能以中心形式来提供
2.预期方法是否是创新的、有前途的，并且能与时俱进
3.中心的合作机构和人员配置是否合适且必须的
4.中心结束后，在人、思想以及（如适用）有前途的新仪器或技术方面是否能留下宝贵遗产

	
	决案评价标准
	中心协同基础
	1.研究、教育、知识转移和扩大参与工作是否战略性镶嵌和集成于中心
2.合作机构和参与者是否具有协同效应
3.是否包括对少数团体进行管理的设想和计划，并向其做出可信承诺
4.教育活动创新性及其贡献；是否具有推进知识转移的可行计划
5.中心管理者是否具有足够眼光、经验和能力
6.相关体制和承诺是否与拟开展的研究相符

	
	实地考察标准
	中心管理和预算以及其他突出问题
	1.预算与中心拟议活动的规模、范围和复杂性相符程度
2.管理者是否具有足够的眼光、经验和能力
3.管理计划是否有效；是否有适当的机制去识别和支持新兴的机遇以及终止成熟的或无效的程序、实施和管理高风险、高回报的中心活动
4.外部咨询委员会的角色是否清晰并且界定适当
5.是否有充分的中心领导继任计划
6.知识产权问题是否充分解决

	
	综合评价标准
	——
	1.中心的相对价值
2.拟开展活动在全国范围内的潜在影响和后续遗产
3.拟资助项目在科学领域之间的平衡
4.地区贡献
5.中心完成STC项目目标的综合能力

	
	内部评价标准
	——
	1.提案排序的合理性
2.评价者对提案内在价值评论的合理性


注：根据Science and Technology Centers: Integrative Partnerships Program Solicitation NSF14-600号文件整理
2.3  监控阶段
监控过程主要在于跟踪、审查和调整项目进展，识别与项目管理计划的偏差并及时进行调整。在项目的监控阶段，沟通管理是必要的。在立项后，由STC项目官员负责与受资助中心的沟通和管理。项目官员主要负责传达NSF的要求和指示，解决STC项目面临的各种问题，具体活动有：参与中心有关STC项目层次和技术层次的焦点讨论；提供关于整合和协作等方面指导和建议；审查合作协议中要求中心提供的报告和信息等。项目官员一般任期较长，保证了沟通的专业性，提高了沟通效率。此外，NSF建立了一种解决超出单个中心能力范围的问题机制——全国性STC中心主任委员会，它的主要作用是促进中心之间经验的分享和人才、资源的交流，策划联合行动、研讨会以及论坛，开发和分享最佳实践等，从而为NSF实时了解中心状态、更好完成STC项目目标提供保障。
NSF监控的手段主要是年度评价和合作协议审查。年度评价由NSF内各研究学部负责实施，OIA从旁协助。年度评价不仅关注中心的年终绩效，还重视中心的战略动态；不仅依靠中心提供的间接数据，还通过实地考察获得直接资料。NSF要求中心每年提交战略计划，内容包括研究、教育、知识转移、多样化、中心目标、领导和管理等方面的战略完成及变更情况，以便及时掌握中心的战略动态；NSF亦要求中心主任提交一份年度项目报告，全面涵盖基本信息、研究、教育、知识转移、外部合作者、多样性、管理、中心产出和问题、间接或其他影响9个方面的目标完成及资金使用情况。年度实地考察在年度评价中同样相当重要，内容涉及中心研究项目进展及中心管理运行状况。可以说，NSF的年度评价从不同的侧面和角度综合考量了中心的“状态”，其结果是高度符合实际的，年度评价结果与中心下年的资助力度挂钩；此外，资助与协议部门在项目官员协助下，每年对中心的合作协议履行情况进行考察，并根据考察情况适时采取继续、暂停、终止资助或除名的措施。
NSF会在第一资助阶段的第4年展开阶段性评估。在这一年度，NSF要求中心提交第二资助阶段全新提案，并展开专案评价以及正式的实地考察来评估STC中心目前所取得的成就及其未来项目计划的科学性，以决定是否给予其额外5年资助。未通过第4年评价的中心会逐步淘汰，其下年的支助金额会大幅削减。NSF最多支持一个中心10年。在STC项目的历程中，共有1989年度高级粘合材料、高性能聚合物、光致电荷转移3个中心、2000年度行为神经科学中心未通过第4年评价而止步于第二阶段的资助，这些中心的资助总额平均在700美元左右，远低于STC项目单个中心2 000多万美元的平均资助水平；2000年度以后STC中心成功率极高，没有出现中途退出者，可见NSF的监控机制发挥了重大作用。
2.4  收尾阶段
[bookmark: _GoBack]NSF规定第二资助阶段的第9年和第10年为淘汰期，如果STC中心在这,2年内未能达到预期目标就有可能淘汰。STC中心在淘汰或结束时需提供最终项目报告和面向大众的项目成果报告以便NSF进行成果验收。在STC项目的结尾阶段，NSF会聘请独立的第三方机构对STC项目的绩效展开评估。在1995至1996年间，面对公众的质疑，NSF聘请美国公共管理研究院（NAPA）[7]、美国国家科学院（NAS）[8]和阿布特合伙人（Abt Associate）[2]等独立的第三方机构分别对STC项目展开绩效评价。2010年，NSF又聘请美国科学促进会从科学和技术、教育、多样化、知识转移、伙伴关系等方面对STC项目的绩效和成就、STC中心资助模式的有效性展开全面评估[5]。正是由于上述评估资料客观公正地肯定了STC项目高目标完成度及其作出的卓越成就，NSF决策者才坚定了继续开展STC项目的决心。
3    启示和借鉴
经过多年积累，我国初步建立了一套比较完整的科研项目管理体系，促进了科技创新、人才培养和社会发展；同时，由于历史路径依赖、管理理念和体制机制的制约，我国科研项目管理仍然存在薄弱环节。一是科研项目管理观念不适应。当前我国仍把把科研项目管理作为一项行政审批项目等事务性活动，忽视了科研项目管理自身所具有的创造性和对科研工作的宏观引导和调控作用[9]；科研项目安排盲目追求“大而全”、“小而全”，造成科研项目资源配置分散、目标发散、创新链条脱节。二是项目的全生命周期管理机制尚不完善。我国科研项目管理较为重视前期的立项评估和后期的结题验收，忽视项目的“中期”监控和管理[10]；并且在科研项目中期管理中较注重中期检查而忽视年度评价，信息收集也主要依靠项目承担方填报的项目执行情况统计表以及管理部门的抽查，造成管理者对项目最新的实施进度、战略动态了解不够，无法对项目进行及时有效的动态调整；同时，科研项目管理中的定量管理以及演化的量化考评助长了科研人员片面追求科研成果数量的功利化倾向，严重阻碍了科技创新的质量和水平[11]。三是项目立项评审过程的科学性有待提高。当前，我国科研项目的立项过程中评价流程和标准不完善，专家数据库支撑不足，评审专家的选取标准不清晰、程序不规范，评审专家在评审过程中的偏见难以克服等问题在一定程度上影响了立项评审过程的科学性。四是第三方评价机制不健全。第三方评价机制的核心在于“独立、公正、科学”，而这在我国科研诚信体系不完善，评价机制本身存在问题的现实情况下独立、公平和客观评价的目标难以实现[12]。
    针对我国科研项目存在的薄弱环节，可以借鉴NSF对STC项目管理的经验，从以下4个方面予以改进：
（1）转变科研项目管理定位。NSF实施的STC项目管理不局限于一种机械被动的事务性管理，并且跳脱出来，实现了其作为“管理”本身所具有的价值。这种价值不仅体现在STC项目所取得的辉煌成就上，还体现在STC项目宏观规划上。NSF在考虑战略咨询委员提供的战略建议基础上，全面审视科研需求与自身财政能力，宏观规划STC项目间隔年限，控制资助数量，提高资助水平；宏观规划STC项目间隔年限保持了项目的延续性；控制资助数量，专家评审时就极其严格，保证了申请者质量，同时减少了中期监控成本范围，为加强动态监控创造了条件；提高资助水平极大提升了STC中心的科研能力和范围，保证了中心的成功率。可以说，NSF开展的宏观规划将有限的财政资源发挥了最大的效用，完美地实现了STC项目的目标，实现了财政投资的“增值”，是一种具有重大价值的活动。另外，作为一种有 “价值”的活动，NSF还对STC项目管理展开了评估[13]，以增强管理效率，提升服务水平。因此，我国在实施科研管理的过程中要重视科研项目管理本身所具有的价值，并把该价值观念融入科研管理活动。首先要特别注重科研项目的宏观规划，可以通过组建战略咨询委员会方式强化科研项目前期的战略规划和顶层设计，统筹项目资源，以实现有限财政资源的最大化利用；其次，应加强对科研项目管理本身的评估，以改进科研项目管理。
（2） 健全科研项目全过程管理体系。科研项目全过程管理是与科研管理“价值”观念一脉相承的。NSF在管理“价值”观念基础上形成了完善的STC项目全过程管理体系，其不仅重视项目的前期立项和后期绩效评估，更重视项目的中期监控。在STC项目实施过程中，NSF主要采取了合作协议审查、年度评价和阶段考核等监控手段，其中年度评价和阶段考核都不仅仅依赖STC中心提供的战略计划和年度报告等间接资料，还通过实地考察获得直接资料，以全面了解中心的实时动态；另外，年度评价和阶段考核不仅注重中心研究进度和绩效、资金使用等的定量评估，还关注中心的领导和管理、人才培养、伙伴关系等定性考量，全面综合鉴定中心的“状态”。在科学评价的基础上，NSF将评价结果与中心下年资助金额和期限挂钩，以实现对中心的激励和约束。借鉴美国STC项目的经验，在完善我国的项目全过程管理体系时，可以从以下3个方面着手：一是健全考核、评价的方式，实现年度评价和中期考核的结合，关注科研项目的战略动态，适时采取实地考察的评价形式；二是建立定量指标与定性指标相结合的科研项目评价指标体系，不仅要对科研产出展开定量评价，也要对人才培养、知识转移、社会贡献等进行定性评估；三是完善动态调整策略，在资金分期拨付的基础上将评价结果与下年资助金额挂钩；建立退出机制，允许在阶段评价中结果较差且又无潜力的项目承担方退出。
（3）完善项目立项评审体系。经过多年的实践和探索， NSF形成了一套被全球科学和工程团体视为“黄金标准”的项目评审体系——价值评价过程[14]。该体系致力于客观公正地筛选出最有价值且符合项目目标的申请者。在保证申请者的“价值”上，NSF设计了预案评价、决案评价、实地考察、综合评价和内部评价等评审阶段，并制定了各个阶段相应的评价标准，以层层筛选、环环相扣，避免重复。其中，实地考察的作用相当突出，它在正确评估申请者实际情况的基础上筛选掉过半数的申请者而保留少数最有价值的申请者进入下一阶段。在保证立项评审过程的客观公正性上，NSF选用内部顶级专家、外部专业评估团体和经过层层筛选的多样化专家团队共同来对申请者展开评估，该方法保证了评审过程的专业性和全面性，使NSF可以在符合STC项目目标的前提下客观公正地选择最具价值的申请者。此外，NSF为解决评审专家无意识的偏见问题，会对参与评审的专家展开培训，以降低人为因素的影响。鉴于此，我国可以从以下3个方面来完善项目立项评审体系：一是逐步完善项目评价流程，实现内部评价和外部评价的完美结合，并注重项目立项过程中的实地考察。二是建立健全评价指标体系，划分不同评审阶段的评价标准，从不同角度综合考量申请者的实力。三是逐步完善专家评审制度，在评审专家的遴选上应注重专家成员的多样化，既要有该申请领域的“专才”，又要有通晓相关领域的“全才”；同时应采取严格的利益规避制度和匿名评审制度，并加强对评审专家的培训，以降低因评审专家身份地位、社会关系、申请者名人效应等因素而影响评审公正性的程度；建立并扩大专家库，网罗各个研究领域的顶尖专家为项目立项评审提供支持。另外，在条件允许的范围内，可以聘请独立的第三方评估机构展开专业性评估。
（4）建立健全第三方评价机制。保持“独立性”是第三方评价机制的基石，第三方机构只有具备了真正意义上的独立性，才能秉承科学、公正、客观的理念，中立地评估项目绩效。STC项目绩效评价中第三方评价机构的“独立性”主要体现在制度安排及社会环境两方面。在制度安排上，STC项目践行了美国科技项目评价由政府资助但不主持评估的一般特点，具体由NSF聘请第三方评价机构并签署合同，双方在评价期内具有平等的权利和义务；在社会环境上，美国第三方中介制度相当完善，机构众多，像NSF聘请的阿布特合伙人和美国科学促进会等专业性评估团体都具有法人资格以及极高的执业资质和信誉，能独立执行科研项目评估并承担相应责任。根据美国STC项目的特点以及我国的实际，可以通过以下3个方面加快建立完善第三方评估机制：一是政府要有意识地转变评估理念，重视第三方评估，改变以往政府主导科技项目评估的局面，简政放权，公开遴选，发挥第三方评估机构作用；同时应大力支持第三方评价机构的建设，提供诸如税收减免、法律服务、开放项目库和专家库等政策支持，为第三方机构发展提供厚实的土壤。二是推动第三方评价机构法人化，通过立法，强调第三方机构的“法人”地位，使其能以平等的姿态实现自身的权利和义务。三是逐步完善第三方中介评估行业准则，提升第三方机构的专业水平。在第三方评估机构专业资质评定上，应该由非政府组织和机构如行业协会等组织实施，充分发挥市场的作用，促进第三方机构间的竞争，以推动第三方评估机构的层次分化和流动，使其不断获得市场对第三方评价机构独立性和专业性的认可。
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