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摘要：比利时弗拉芒生物技术研究所（VIB）自1996年成立起始终坚持科学研究与技术应用的融合发展模式，经过10多年就跻身世界生物科技研究的领先地位，其独特的运行机制值得借鉴。研究表明，健全的组织管理机制、依托大学和科研院所的用人机制、多样化的产研结合机制以及广泛的国际交流合作机制有效支撑了VIB持续创新发展。我国可借鉴其经验，从完善自主管理机制、加强创新资源统筹布局、增强国际化人才支撑引领、提升创新创业生态水平、强化经费跟踪问效推进科研机构进一步创新发展。
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Operation Mechanism of Flanders Institute for Biotechnology in Belgium and its Enlightenment
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Abstract：Flanders Institute of Biotechnology (VIB) has always insisted on integrative development mode of science research and technology application since its establishment in 1996 in Belgium, and it holds worldwide leading position in the research of biotechnology after over 10 years, whose unique operation mechanism is worth learning. The study shows that sound organization and management mechanism，employment mechanism relying on university and research institute，diversified production and research combination mechanism，and extensive international communication and cooperation mechanism effectively support VIB’s continuous innovation and development. This provides us the experience on further promoting scientific research institution’s innovation and development from aspects of perfecting self-management mechanism，strengthening overall layout of innovative resource，enhancing international talent’s support and lead，lifting innovation and entrepreneurship’s ecological level and intensifying the track of fund efficiency.
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随着经济的全球化和知识经济的来临，世界主要发达国家都意识到国家创新体系在经济和社会可持续发展中的重要作用，均相继加强了本国创新体系的研究和建设。科研机构作为创新系统中重要的载体，是连接知识创新和技术创新的[footnoteRef:1]重要桥梁之一，其创新能力的提升对于创新系统的建设有着重要意义[1]。当前，我国科研机构存在科研资源过于分散，合作协调成本较大，创新力量不够凝聚的问题，导致了成果产出、转化与应用效率低下[2-4]。如何加强科研机构创新，促进科研成果转化已成为实施创新驱动发展的重要任务之一。 [1: 收稿日期：
基金项目：福建省科技计划软科学项目“以服务企业创新为导向的福建现代科研组织政策法规研究”（2013R0036）] 

比利时是全球公认的创新型国家之一，尤其在生物技术创新和相关产业发展领域是欧洲经济合作和发展组织的领头羊。比利时GDP仅占欧洲的2%，但其生物技术市值占据欧洲20%的份额[5]。比利时弗拉芒生物技术研究所（Flanders Institute for Biotechnology,简称VIB）是弗拉芒政府于1996年在整合弗拉芒地区重点大学生物技术资源的基础上成立，致力于尖端生物科技与生命科学的研究以及技术成果的转移和应用。作为一家非营利性的科研机构，VIB由于其独特的运作机制，短短10多年的时间就在国际上享有良好声誉，跻身于世界生物科学与技术研究的领先地位[6]。2015年，VIB共发表了737篇研究论文，其中有206篇论文发表在学科影响因子前5%的期刊。研究范围涵盖生命科学的全部范围，在植物生物学、免疫学和炎症性疾病、神经科学、癌症生物学、心血管研究、蛋白质研究和微生物等领域都取得了卓越的研究成果[7]。探寻VIB快速崛起背后的科学研究与技术应用融合发展模式，可以为实施创新驱动发展战略下推进我国科研机构创新发展提供有益的借鉴和经验。
1  VIB运行机制
    VIB成立之初就坚持科学与技术紧密结合的办所理念，并通过相应的运行机制予以保证。通过构建健全的组织管理机制、依托大学和研究机构的用人机制、多样化的产研结合机制以及广泛的国际交流合作机制，VIB逐渐形成独具特色的科研创新体系。
1.1  健全的组织管理机制
VIB是完全独立的非盈利性自主研究机构，整个机构的策略与方针均自己制定，目前形成了配套完善的组织管理机制。VIB由常务理事会（General Assembly）和董事会（Board of Directors）牵头领导。常务理事会是其最高决策机构，有成员35名，由大学、公共部门、行业代表和民间团体构成。每年至少召开1次全体会议，审议VIB的年度报告，审批年度财政预算，制定VIB章程。董事会是VIB的法人代表，有成员13名, 成员由政府、行业和大学3类代表组成。董事会下设审计委员会和任免及薪酬委员会。其中，审计委员会执行董事会的监管任务，特别是有关财务报告、外部审计、内部控制和风险管理的事项。任免及薪酬委员会负责向董事会提交关于不同层级聘用人员的薪酬政策，还提供对候选董事成员资格的建议。根据需要，董事会还可以成立一系列特设委员会。例如2015年共举办15次专门会议，主要解决如何在现有生物技术公司加大资本回收的问题。特设委员会根据董事会成员的专业知识选择，尽可能保证政府、行业和大学3类代表同时存在。
VIB日常事务由综合管理部（General Management）负责管理，下设人事处、科技政策处、财务处、成果转化处、计算机服务处等。科研管理方面，除了由执掌科研工作的科技主管（Scientific Directors）、综合管理部的人事处长、财务处长等人组成的科学管理委员会（Management Committee）外，还设有小组领导人委员会（Group Leader Committee）来协助科学策略的推行。科研项目定期由一个专业的国际科技咨询委员会评估审查，以保证VIB研究在国际上始终保持高水准和较强的竞争能力。另外，VIB在2002年成立了制度顾问委员会（Institutional Advisory Board），由全球知名大学、科研机构和公司的学者组成，协助VIB制订政策，确保VIB的政策和管理始终位居世界前沿。政府部门专门指定2名董事负责监督VIB政府经费的使用情况并对相关活动进行跟踪，并且每5年从基础研究、技术转移及社会贡献等方面对各研究部门进行考核评价，其中表现最差的部门将由政府部门重新推荐地区内表现最佳的研究团队来取代。通过评价，每5年签订一次管理协议，并增加经费支持。
1.2 依托大学和研究机构的用人机制
VIB是一个分散的机构，除了类似职能部门的综合管理部设在比利时根特附近的Zwijnaarde地区，其他研究部门、研究人员、研究设施等主要分布在弗拉芒大区的根特大学（Ghent University）、鲁汶大学（KU Leuven）、安特卫普大学（University of Antwerp）和布鲁塞尔自由大学（Vrije Universiteit Brussel）4所大学中，采取虚拟管理模式。为了进一步拓展研究领域，VIB在2012年与比利时校际微电子中心（IMEC）合作共建实验室，从事神经电子方面的研究，2015年又在位于林堡省的哈瑟尔特大学（Hasselt University）设立了转译免疫调节实验室。以科技计划和项目为载体，VIB集成了比利时优秀大学和科研机构的科研人员，按专业细化成16个研究类型、94个实验室，并与大学共同建立了7个基础设施服务中心，见图1所示[8]。VIB与这些大学和研究机构互为合作伙伴关系，相互起到增值作用。双方通过签定合作协议，确定各自权利和义务。在VIB注册的科研人员其人事关系仍隶属原单位，但在完成VIB科研项目期间VIB为其发放工资和项目经费[9]。


资料来源：VIB网站，http://www.vib.be/en/research/departments/Pages/default.aspx，2016/06/20.
图1  VIB组织机构设置
1.3  多样化的产研结合机制
作为一个研究机构，VIB不断有研究成果问世。在成立之初，VIB的研究成果不在机构内进行商品化，而将研究成果向有需要的公司转移，并帮助这些公司进一步开发，以达到商品化的目的，为社会公众提供服务。为了把成果转化纳入日常工作，形成程序化的工作步骤，做到有章可循、有法可依，VIB在1997年成立了成果转化处，并制订了成果转化的程序：首先，对研究成果进行评价，表明该成果不只是科学发现、发明，而且是可以产生新工业应用的基础；其次，对这些研究成果进行专利或其他保护；最后，与愿意将该成果商品化的公司达成合作协议[9]。随着研究领域的不断拓展及研究成果的不断增多，VIB开始考虑将自身作为投资方，通过设立初创公司孵化投资自己研发或引进的项目，以实现社会和经济增加值。目前，VIB已成立18个初创公司（其中2015年成立4个），员工总数约683人，涉及约8.2亿欧元投资。
VIB也重视加强与产业界之间形成密切的合作关系，如建立生物孵化器、签署产业研究合作协议等，以推动成果转化。VIB每年都与产业合作伙伴签署100多项工业研究和许可协议，2015年这一数字为117项，带来资金收入1236万欧元。为促进生物科技成果的产业化，VIB分别在根特地区和鲁汶地区建立了生物孵化器（Bio-Incubator）。孵化器由公共服务区和多个占地约270平方米的单元区组成。公共服务区包括接待室、会议室、厨房、食堂等，每个单元区都包括6～7个实验室、1个孵化室、1个低温室及其他相关设施。生物技术孵化器主要客户是新兴生物技术公司群体。优良的环境、完善和先进的科研设施吸引了欧盟、美国及日本等生物技术公司进驻，从事生物技术孵化研究。由于生物孵化器供不应求，VIB又陆续建设了3家生物加速器（Bio-Accelerator）。生物加速器占地面积更大，适合更大型的生物技术公司入驻，可为生物技术和生命科学领域的公司提供VIB的高水平技术指导和大范围共享服务。截至2015年底，VIB共获得274项专利，其中2015年申请了17项专利。VIB已成为比利时生物技术和产业创新的强效助推器，有力支撑了比利时生物技术和生物经济的发展。
1.4  广泛的国际交流合作机制
VIB在经费投入、人力投入方面都展现出广泛的国际化机制。经费方面，2015年VIB研发经费8719.5万欧元，比2014年的8396.9万欧元增长4%，其中4496.5万欧元来自比利时弗拉芒政府的直接融资，占比51.6%。除了政府的直接拨款经费来源，其他经费来源主要由与产业伙伴合作研究项目（1236.0万欧元）、参与欧盟研究项目（1151.8万欧元）以及利用生物孵化器服务全球生物技术公司（178.6万欧元）所得收入构成，约占2015年经费总投入的30%。依托大学和研究机构的优势资源，VIB与世界范围内的顶级科学家保持着密切的合作。VIB拥有1470名研究人员，来自60多个国家，非比利时国籍占比接近30%，其中包括由75组首席专家学者领导的346名博士后研究人员、426名博士研究生以及401名实验技术人员，科研人员全时当量达到1.339。VIB的研究团队高度国际化，特别是博士研究生和博士后研究人员的国际化比例2015年分别达到47%和61%。这些专业人才为VIB带来了不断创新的竞争力，也占据了每年一半以上的研发支出。2015年VIB的研发总支出8357万欧元，其中人事支出费用4570万欧元，占比54.7%。 
为了使人力资本发挥最大的价值，VIB还积极培养与训练员工，期使人力资本能不断增值。VIB始终坚信持续的学习会激励员工进行国际性思考和跨学科合作，长期为员工提供科技、生物信息学、各种技能以及领导力方面的培训课程，2015年总培训人数达到1704人。此外，VIB在合作的5所大学组织成立了5个网络培训班（FTNLS）。FTNLS是一个联合培训计划，致力于向博士和博士后研究人员提供一流的专题研讨会，连续3年每年度都将在5个伙伴大学之间组织不同主题的研讨会。2015年VIB还举办了4场生命科学领域的大型国际会议，总参会人数1000人，以促进世界范围内领先科学家和生物技术公司共享生命科学领域的尖端研究和先进工具技术。这些会议国外参会人员占比都很高，有效促进了人才的国际化交流。
2  经验及启示
2.1  加强顶层设计，把握决策自主权  
VIB成立之初便进行了严密的顶层设计以明确其战略地位和严格管理。VIB将自己定位于非营利性自主研究机构，并将促进经济发展整合到自身功能定位中。作为常务理事会和董事会的组织管理领导层成员分别由政府、行业和大学3类代表组成。政府代表人数大约2～3人，所占比例较少，由VIB自行制定主要政策方针。政府部门仅定期对VIB的研究部门进行考核评估，以便进一步提供经费支持。根据需要，VIB设立了审计委员会、任免及薪酬委员会、专门委员会等委员会严格监管其运行管理，在财务、人事、待遇以及科研发展等方面进行把关。此外，VIB对科研项目的管理从项目立项、执行以及考核都有严格的管理制度，确保VIB的研究始终位居世界前沿。在政策实施过程中，政府赋予VIB更多的自主权，仅通过非营利组织章程以及理事会对其发展进行引导和监管，大大减轻了科研机构对所属相应行政部门的依附性。政府和VIB各自明确责任，有助于VIB搭建合理的组织结构和管理机制，提高内部创新活动的协调集成能力，促进其快速成长。
2.2  统筹创新布局，集聚和开放优势资源
科研机构在发展过程中，总是不可避免存在专业设置低水平重复，科研力量较分散，彼此缺乏必要的联系和合作，导致科研机构缺乏动力和活力，科研创新能力水平不足等问题。VIB成立之初便致力于融合优势科技创新资源，加强科研合作，做到强强联合，科研成效显著。大学拥有的创新资源虽然具有流动性、多样性、系统性和综合性，但要使这些资源能服务于具体的创新项目，首先要解决跨区域资源的集成问题[10]。VIB在资源整合方面具有虚拟化、弹性化、多样化等形态特点，集成了跨区域大学和科研机构的优势生物资源，体现出强烈的区域集中性和知识集群性，并通过创新研究中心、基础设施服务中心和创新合作平台等形式统筹创新布局。VIB的发展历程还显示出，创新资源的集聚与开放是贯穿其中的主线。VIB的国外人才比例接近30%，有利于利用国际项目形成大规模的研发合作模式和机制。开放的创新环境降低了创新主体的知识生产成本，能够吸引更多的创新资源向VIB集聚，这对保持VIB的持续创新力具有重要意义。
2.3  人才双向流动，全方位激发科研人员创新积极性
高素质创新人才是激活各国科研机构内部创新动力的重要源泉。一直以来，科技人员成果转化的积极性、创造性难以发挥，是科技成果转化受阻的重要原因之一。VIB重视人才在科技发展与创新中的核心作用，也尤其关注科研人员等主体的利益。VIB的研发支出中人事费用支出占比接近1/2。科研人员为VIB服务期间VIB为其发放相应的待遇，但科研人员人事关系仍隶属于大学。这与目前我国鼓励科研机构、高校等科研人员保留人事关系离岗创业的措施如出一辙，有利于促使更多的科研成果从实验室走向市场。为了充分调动科研人员的积极性，VIB也注重优化和整合创新资源，为科研人员实现创新合作予以支持，主要表现为在服务内容上形成科研人员培训和发展、知识交流、国际合作等全方位集成式服务体系。
2.4  良好的技术转移国际化生态环境，加速科技成果转化效率
技术转移是创新成果转化为生产力的重要途径。对于生物技术来说，风险投资基金、科技成果孵化器等都是科技成果转化系统必不可少的组成要素，而包括技术交易平台、技术交易服务等在内的技术服务业，更是科技成果转化的助推器。VIB集聚了多家大学和科研机构的优势资源，自身拥有雄厚的研发实力，一方面通过成立初创公司，将自身作为投资方，孵化投资自己研发或引进的项目，另一方面吸引和带动天使投资、风险投资进行投入。在VIB自建和共建的生物技术孵化器，通过创造合作氛围和共享环境，有效实现了研发界和产业界不同主体之间的协同合作。不同主体在相互学习、相互沟通和相互合作的过程中实现了对知识的汇聚、重组和增倍，更有利于VIB将自身技术和研发优势与市场需求相结合，实现科技成果产业化与商业化。
此外，VIB积极主动地参与和融入全球创新网络，这使VIB科研人员不仅能充分利用全球范围的研发资源，在国际范围内广泛开展研发合作，更意味着技术成果的国际化配置与利用，主要表现为创新技术产品的出口及国际市场上的技术买卖等。在与科技成果转化紧密相关的科技服务体系建设方面，VIB在成立不久即设置了技术转让处，通过网络信息服务平台、技术交易实体服务中心、专业交易配套服务等运作方式，提供技术供需双方进行交易的洽谈空间，并结合策略伙伴或自身不断完善伴随技术交易而衍生的业务服务。
2.5	  注重创新绩效跟踪评估，推动研究领域不断发展创新
VIB每年均发布上一年度监测报告，对自身发展的整体面进行评估，涉及经费投入、经费支出、人才培养、发表论文、技术成果转化等因素，为下一年度人才、项目、信息与资本等创新要素的流动与整合提供了新的依据，同时也有助于相关部门出台更具有针对性的激励与约束政策。对科研项目的创新评价，除了建立由内部成员组成的科学管理委员会和小组领导人委员会理事审查制度，还专门成立了第三方人员组成的国际科技咨询委员会，从不同考核层级对创新水平进行分析和评判。内部成员由政府、行业和大学3类代表组成，第三方人员由VIB之外的生物专业人士或产业界人士组成，这使VIB能更好地把握创新研究方向，也有利于建立长效的产学研合作机制，从而推动研究领域不断发展创新。政府部门指定2名董事负责监督VIB经费使用情况并对科研项目创新活动进行跟踪评估，每5年一次的各研究部门绩效考核评价结果则直接与科研经费、个人奖励挂钩。没有通过绩效考核的研究部门将面临淘汰，通过考核的研究部门将进一步获得资金支持，这种稳定、持续的资助机制也保证了VIB基础研究的成功开展。VIB对科研项目及科研人员的评估贯穿创新全过程，这对创新态势的把握、创新政策的制定更为准确。
3  结语
科研机构作为各国基础研究和技术创新的基地，担任着社会服务与技术研发的角色，它的发展决定了一个国家能否在新一轮国际产业分工中占据有利地位。比利时VIB在运行模式上依托于多所大学和科研机构的优秀资源，实现了科技资源的整合、优化配置和共享，成为有别于传统研究机构的新型科研机构，其始终坚持在科学与技术、基础研究与应用开发之间形成紧密的融合机制，从而有效促进了产研结合和科技成果转移。目前，我国正处于向创新驱动发展转型的关键时期。新一轮科技体制改革正在推动科研机构进一步提高创新能力，加强与市场紧密融合，推动科技成果转化。VIB的经验表明，完善自主管理机制、加强创新资源统筹布局、增强国际化人才支撑引领、提升创新创业生态水平、强化经费跟踪问效，或将有助我国科研机构实现更深入、更科学、更完善的改革目标。
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