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江苏广电构建激励约束制度和
全成本核算模式的实践

江苏省广播电视总台(以下简称江

苏广电)自2001年成立集团以来，一直

坚持对原有的价值链、业务链及管理

制度进行重塑，以适应广电行业产业

化改革的要求。经过多年的探索创新，

江苏广电成功构建并实施了激励约束

体系和“全成本核算”模式，为整个集

团的发展提供了制度保障。

一、以 KPI 为核心的激励约束

机制

江苏广电在集团规模越来越大的

发展形势下，采取了事业部制的组织

架构。在新的组织架构中，进一步确立

了以责任中心制为基础的现代企业组

织内部管理控制模式。

在江苏广电内部、集团层面和各

个事业部之间，各个事业部管理层和

事业部内的频道、频率、部门、公司的

管理层之间都存在委托代理关系，为

了控制代理人的机会主义行为，委托

人设计了一套行之有效的激励约束制

度：集团内部每年通过将年度目标逐

层分解、确定目标责任人、签订目标责

任书的方法，把各个目标责任人的薪

酬（包含绩效薪酬）与目标的完成情况

相挂钩，通过影响契约报酬、岗位存续

等形式来激励代理人采取与委托人效

用函数一致的行动。

江苏广电的目标责任书以关键绩

效指标法（Key Performance Indication，

KPI）为核心。由于集团内各事业部经

营范围差异较大，针对每个考核主体的

特征，关键绩效指标的选取会有所不

同，考核权重也存在较大的差异。以集

团下属的电传中心事业部xx频道为例，

其关键效率指标考核表见表1。

每年年终，根据各核心指标完成

情况进行综合评分，得分小于90分时，

视为考核不合格，只兑现部分绩效薪

酬，并可对签约责任人的岗位进行调

整；90分以上的视为合格，可根据得

分兑现绩效薪酬。

除了KPI量化指标，目标责任书

中还包括年度一次性奖惩措施，比如

经营性奖励、影响力奖励和其他单项

奖惩。经营性奖励主要用于奖励在经

营指标上有突破的责任主体。影响力

奖励主要用于收视排名奖励和重点栏

目收视奖励等。电视频道的直接产品

是电视节目，而售卖品却是“收视率”，

属于二次售卖。因此在考核过程中重
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点采取一定的手段激励来生产出好的

产品，以提高收视率。

二、“全成本核算”模式

在KPI指标体系中，除了管理类

指标，其他指标基本上都能够直接获

得，但是由于广电行业的特殊性，“利

润总额”这个单项权重最大的指标如

何正确考量存在很大难度。

电视台往往拥有多个频道，如何

将各项间接成本在各个频道之间划分，

从而科学计量各个责任主体的全部成

本进而得出利润总额，是极富挑战的

一项工作。江苏广电集团总结出一套

适用广电行业的“全成本核算”模式。

以集团下属的电传中心事业部xx频道

的利润考核表（见表2）为例进行说明。

从表2可见，集团将xx频道视为

生产、创收的基本责任单位，对频道运

营所产生的所有直接、间接成本进行

相对独立的核算，以考量频道的投入

产出效益（模拟利润）。xx频道的成本

可以分为三大类：直接付现成本、内

部结算成本和固定比例费用。将各种

间接费用按一定的方式分配到频道中

去，既实现了集约化管理，又体现了所

摘 要：江苏广电实施的全成本核算和 KPI 考核机制将各项指标最大程度地量化，通过将年度目标逐层分解，并确定
目标责任人、签订目标责任书的办法，将薪酬与目标的完成情况挂钩，充分调动了责任人的积极性。
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有费用均由受益部门承担的成本管理

理念。

直接付现成本是最易辨识的成本，

由各个频道各自直接发生，发生时直

接确认为频道成本。

内部结算成本在频道运营中占据

很大比例，分配原则为“谁受益谁承

担”。技术成本是频道使用技术设备、

演播室、转播车等产生的技术费用，通

过事前制定的设备单位时间折旧费用

率来计算相应的成本；后勤成本则是

频道使用的办公室的房租物管费及办

公用品、车辆、车库等费用，参考市场

价进行核算；外购节目成本按照各个

频道播出的电视剧、电影或者栏目的

购买价格及播出轮次分摊给各个频道，

播出轮次越靠前，分摊的节目成本越

高；覆盖成本则是将覆盖推广部门对

外支付的覆盖费按照各频道的收入规

模进行分摊；新闻成本由新闻部门对

使用、播出新闻节目的频道进行内部

收费。

固定比例费用也是一种间接费用，

主要是在集团层面及电传事业部层面

产生的费用，还有一些统筹性的费用，

这部分费用分别按照所属频道广告体

量的一定比例进行计量，相当于一般

企业中管理费用的概念；由于税金集

中在事业部层面统一支付，按照各频

道广告体量的实际税赋进行计量，相

当于一般企业的营业税金及附加；广

告业务费按照各频道广告体量的约定

比例进行计量，相当于一般企业的销

售费用，用于支付广告部的人员成本

及营销支出。

“全成本核算”中，全部成本都归

口到了基本的核算对象，实现了“谁受

益谁承担”以及期间成本最小化。全成

本核算保证了考核指标的公平和公开，

全透明的指标核算方式和简单明晰的

考核得分计算模式使得每个考核期满

各责任主体的责任人都能自行算出考

核得分，并计算出自己可获得的相应

薪酬，从而使得以KPI为核心的激励

约束机制得以顺利实施，委托代理关

系下的双方在某种程度上达到了效用

函数最大程度上的契合。

（作者单位 ：江苏省广播电视总台 

<集团>）
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表1                                  xx 频道 KPI 考核表

序号 考核项目 考核指标 权重 目标值

1 经济类指标（40%）

广告业务收入 14.0% xx 万元

延伸业务收入 1.0% xx 万元

利润总额 25.0% xx 万元

2
收视类

指标（55%）

晚间 5 小时
收视（85%）

收视排名
（40%）

省网（30%） 5.6% 第 x 名

南京市网（70%） 13.1% 第 x 名

收视份额
（60%）

省网（30%） 8.4% xx%

南京市网（70%） 19.6% xx%

白天 12 小时
收视（15%）

收视排名
（40%）

省网（50%） 1.7% 第 x 名

南京市网（50%） 1.7% 第 x 名

收视份额
（60%）

省网（50%） 2.5% xx%

南京市网（50%） 2.5% xx%

3 管理类指标（5%）  

内部管理和制度建设（20%） 1.0%

-

人才队伍和组织文化建设 (20%) 1.0%

创新推动及管理 (20%) 1.0%

内部协作及资源整合（20%） 1.0%

对外合作及公共关系维护（20%） 1.0%

表2                                  xx 频道利润考核表

序号 成本项目 产生部门 间接成本分配依据

（一） 直接付现成本

1 人力成本

频道

2 节目制作成本

3 公共部门费用

4 宣传成本

5 传输成本

（二） 内部结算成本（间接成本）

1 技术成本 技术部门 频道使用设备时间

2 后勤成本 后勤部门 按受益对象归集

3 外购节目成本 节目采购部 按播出剧集和轮次分配

4 覆盖成本 覆盖推广部 按广告体量分配

5 新闻成本 新闻部门 按受益对象归集

（三） 固定比例费用（间接成本）

1 总台管理费 集团层面职能部门 按广告收入一定比例计提

2 电传管理费 电传事业部职能部门 按广告收入一定比例计提

3 广告税金 电传事业部财务部门 按广告收入一定比例计提

4 广告业务费 广告部 按广告收入一定比例计提
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