第二十章 財務收支分析

《目標與課題》
    本章目標在推算運動服務組織的財務收支，包括損益平衡(break-even-point, BEP ) 以及資金收支，也就是推算要維持運動組織運作之財務收入與支出平衡，至少必須創造多少的營業額、銷售數量，以及資金收入與支出的時機與金額。微軟公司總裁Bill Gates在2002年2月的一場演溝中指出，嚴格控制投入資金以及對於經營獲利具有立即壓力的認知，是成功的事業組織經營管理者必須具備的基本態度。

《理念與邏輯》
　　創造利潤是運動服務業重要的目標之一，從推算損益平衡點以及資金收支的過程與結果，可以對於管銷費用支出、售價以及營業目標加以評估、設定，也可以做為評估經營風險之用。

《損益平衡分析技術》
一、計算公式：

損益平衡點 (銷售數量)  =　固定成本 / 單位銷售毛利

或  損益平衡點 (銷售金額)  =  固定成本 / 銷售毛利率

公式由來：

   若損益平衡，則總收入 (TR) = 總支出(TC)
   假設一產品，單一售價
P：單位售價

Q：銷售數量

FC：固定成本

VC：總變動成本

C：單位變動成本

TR=TC

P * Q = (FC + VC)

PQ = FC + C * Q

PQ - CQ = FC

(P - C) Q = FC

Q = FC / (P - C)

    以上推算公式可以圖20-1表示。TR*代表損益平衡時的銷貨收入，Q*代表損益平衡時的銷售數量(或服務人數)。
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圖 20-1   損益平衡分析圖

損益平衡點的銷售收入可以經由每一銷售單位的單價( P )乘以損益平衡點產品數量或服務人數( Q )而得

計算損益平衡點必須具備的基本資料包括：銷售毛利以及管理銷售費用中的固定成本。

銷售毛利的計算方法是：每一單位銷售的售價減去每一單位銷售的變發成本。變動成本的意思是每增加一單位銷售時會增加的成本數。在運動用品批發零售業中變動成本主要來自銷售成本，也就是運動用品本身的成本，因此很具體，計算比較容易。但是在其他非買賣業的運動服務業中，銷貨成本不一定存在，因此變動成本的計算就要蒐集會隨銷售數量增減變動而明顯變動的成本，例如銷售獎金、贈品、個人衛生清潔用品。
而固定成本指的是那些為了維持運動組織持續存在必須支付的基本費用，但是這些費用幾乎不會因為銷售數量的增減而有明顯的增減，例如：基本薪資、水電、房租、貸款利息、保險等。

如果上述資料無法直接、詳細獲得，也可以採取推算的方式。例如從組織人力配置上可以推算人事費，從同業銷售毛利率平均水準也可以作為研究對象銷售毛利率的參考。

從前面的分析得知，當其他情況不變下，

                  固定成本愈高，則損益平衡點就會越高；

                  銷售毛利愈高，則損益平衡點就會愈低；
                  損益平衡點愈低，則經營風險就愈低。
　　由於短期內銷售價格是可能調整的，銷售毛利會因為價格調整或者促銷而變動，因此，為了配合經營管理決策的評估，損益平衡分析可以採取模擬的方式，也就是在不同的銷售毛利下，損益平衡點分別是多少。簡單的做法是先以最高的銷售毛利和最低的銷售毛利，分別計算出損益平衡點，而這兩個損益平衡點就分別代表損益平衡的低標準與高標準，也就是說實際的損益平衡點就會落在低標準與高標準的區間。

《應用》
計算出損益平衡點或者範圍之後，對於已經營運的運動服務業就可以作為經營管理目標的設定，包括業務目標以及成本目標；對於規劃中的計畫，損益平衡點也可以作為經營可行性評估的基礎。本書個案中，普羅運動服顧問公司、必爾藍基公司、保齡球投資案、快樂水世界等個案，都是計算損益平衡點的典型例子。讀者可以依據個案中的資料加以推算。
一、目標設定

    根據損益平衡點，可以設定的目標有二，一是營業額，一是營運成本。損益平衡銷貨收入是營業額銷售目標的下限，而損益平衡點下的總成本則是營運成本的上限。經營管理者可以做為目標設定的依據。

１.例如普羅運動顧問公司正籌辨棒球夏令營，每一梯次四天三夜，每一梯次可以招收180人預估每一梯次的最大收入與支出如下，

	最大收入預估: 5000元 * 180人                        900,000元
支出:

1.  人事費: 

輔導員、醫護、教練、值星官   $4000元 / 人 * 32人 = 128,000

清潔                                                3,500

教  官                                              4,000

職棒球員                                            6,000

2.  交通                             $7,000元趟 * 4趟   28,000
3.  伙食                     150元人天 * 230人 * 4天   138,000
4.  場地租金                                            50,000
5.  保險                                95元人*230人   21,850
6.  廣告                                                77,300
7.  紀念品  300元 * 230人                               69,000
8.  球具器材                                             5,000
9.  其它雜項支出                                         
手冊                                                  7,000
醫療用品                                             10,000
     被單清洗                           1人100 * 180人    18,000
     蒸餾水                    150元桶 * 20桶天 * 3 天     9,000

     其它                                                  5,000

10. 職前訓練
餐費                                50元人 * 34人     1,700
車資                                                  7,000
最多稅前盈餘              ──────────────────



請問每一梯次的損益平衡參加人數是少？
　　計算方法首先就是將夏令營的支出費用中屬於固定費用以及變動支出者，分別加以統計。

　　固定成本包括：人事費、交通、廣告、球場租金、球具器材、球具器材、手冊、醫療費用、職前訓練等，共計332,500元。

    每一位學員變動費用包括：紀念品、餐費、保險、飲水等，共計1 ,040元。

    每一梯次的損益平衡參加人數 = 固定成本 / 單位銷售毛利

    單位銷售毛利 = 5,000元(每位學員的收入)減1,075元(每位學員變動費) = 3,925元

    335,500元 / 3925元 = 85人即每一梯次的損益平衡點。

    也就是說，每一梯次的損益平衡學員人數為85人。每梯次學員上限為180人，如果每一梯次學員超過85人就有盈餘，低於85人就會虧損。

2.  Nike1990年在臺灣設立分公司，每年的損益平衡營業額為多少 ? 
 每年損益平衡銷貨收入 = 每年固定管銷費用 / 銷貨毛利率

   每年固定管銷費用包括：薪資、房租、水電、通訊、廣告、促銷等，經推算假設每年約4,000萬元。

   銷貨毛利率依同業平均水準約在0 . 25至0 . 3之間(以批發方式推算)。

   則其損益平衡上下限可以推算如下：

   40,000,000元 / 0 . 25 = 160,000,000元 (高標準)

   40,000,000元 / 0 . 30 = 133,333,333元 (低標準)

　 假設一雙運動鞋平均批發售價為1,200元，則依損益平衡之營業額，可以換算為每年損益平衡之銷售數量 : 

    160,000,000元 / 1200元 / 雙 = 133,333雙 / 年 (高標準)

    133,333,333元 / 1200元 / 雙 = 111,111雙 / 年 (低標準)
　　依照每年損益平衡之銷售數量可以作為可行性評估的參考，也就是Nike在台灣每一年至少必須賣111,111雙至133,333雙運動鞋。

    也可以依照每年損益平衡之銷售數量 ( 111,111雙至133,333雙)作為設營業銷售目標的最低基礎，例如設定為150,000雙，然後將每年最低銷售數量150,000雙除以12個月、52星期或者365天來計算平均每個月、每星期或每一天的銷售目標。
二、可行性評估

　　當損益平衡點推算出來之後，經營管理者除了可以做為目標設定的基礎外，對於一個新的計畫，更可以做為可行性評估之用。也就是說，至少要達成損益平衡點的銷售數量可能嗎？運動設施服務承載量是否充分 ？市場需求是否充分？

　　例如strike球館設有ＡＭＦ球道設備，共34道。地上一樓鋼骨結構建築，附設停車場。每月薪資、水電、地租等固定支出費用為132110萬元。球道使可使用年數約15年，全新時售價(含安裝)為每一球道台幣110萬元。甲球館已經開幕三年，每一局的售價50元，依據統計，在機械設施正常無故障下，打一局球需要10分鐘，以一個月營業３０天，一天營業8小時且34球道全部開機來算，平均每一局的營運總成本為30元，其中變動成本約5元

strike保齡球館每個月的損益平衡點推算如下：

	固定費用 / 毛利率 =  132,000元 / 0.90 = 1,466,666元 / 月
毛利率以 (50    5)元 / 50元 = 0 . 90 計算

則 1 ,466,666元 / 50 元 / 局 = 29,333 局 / 月


　　球館每個月的損益平衡局數是29,333局在這情況下，是值得投資？基本上必須從甲球館每個月的最大承載量，以及地區居民打保齡球的人口比率、現有保齡球館數量來評估。

	Strike球館每個月的最大承載量為：(請參考第十九章之推算方式)

34局 * (8小時 / 10分) * 30天 = 48,960局

29,333局 / 48,960局 = 0 . 60 


　　也就是說strike球館的球道使用率至少必須達到六成，才能維持不虧損。而要維持六成以上的保齡球道使用率(或稱開機機率)，機會有多少？如果很困難，那就不太可行，如就不困難，那就可行。

　　因此，地區居民打保齡球人口比率就成為重要的參考因素。如果地區居民參與保齡球人口比例及參與人數高，就代表對保齡球服務的需求高，能夠維持保齡球館就比較多。反之亦然。

　　綜合以上的分析可知，承載量是否過剩的評估可以最大或最適承載量減去損益平衡銷售數量的差額為基礎，如果差額越大，則可行性越高；反之，則可行性越低。而市場需求是否充分的評估可以當地運動參與人次減去損益平衡銷售數量的差額為基礎，假設當地只有一家運動服務供應者時，當差額越大，則可行性越高；反之，則可行性越低。
　　運動參與人次則需要當地居民人數、運動參與頻率等相關次料來評估，推算公式如下：
	某一段時間，例如一個月、一季或一年運動參與人次。 

運動參與人數 * 一個人在某一段期間平均參與頻次

運動參與人數 = (運動參與人口比例 * 可能參與運動總人數)


　　然而，市場上的運動服務供應者通常會有一家以上，因此，地區損益平衡銷售數量必須以該地區內的運動服務供應者的總和來推算。另外，運動參與人口比率以及運動參與頻次可能會隨著環境變遷而增加或減少，也是評估時必須考慮的。
《資金收支分析技術》
　　資金收支對於運動服務組織的重要性，就像血液對人體一般，是維持組織以及人力資源安定、保持活力的元素。以下就資金收支的來源、時機，以及金額加以說明討論。

一、收支來源
1.資金收入的來源可以分為三類：一是投資、捐贈或者補助，二是營運銷售收入，三是借貸。

2.資金支出的對象可以分為：一是為取得營運所需的有形、無形資產、生財設備、商品等；一是日常營運所需要的管理銷售費用，包括：薪資、水電、房租、利息、促銷等；一是償還債務、分配股利或損贈。
就管理的觀點，不論運動服務組織規模大小，資金收支首重平衡，收入與支出之間的時機必須能互相術接，也就是需要資金支出的時侯有充分的資金可以支應。因此，資金收入與支出的時機以及金額就成為資金收支評估分析重要的課題。

二、收支時機

1. 資金收入

　　資金收入的時機因其來源的不同而不同，一般而言，來自投資人的資金是在運動服務組織籌備成立時取得，屬於長期可以使用的資金，但是不一定是經常性的資金來源。之後，如果有繼續增資的情形。必然是經過宜慎的評估決定，以擴大營業規模、補充營運資金或者彌補補虧損所需。損贈或者補助在非營利運動團體比運動企業常見，但也屬於非經常性的收入。

　　營運銷售收入則屬於常態性收入，是運動服務組織提供顧客產品服務所獲得的收入，只要營運正常就會產生資金收入。
　　另外，運動服務組織也可能向銀行或者民間借貸，但是借貸次金來源通常是在投資金額或者營運收入不足以支應支出時，才會尋求的資金收入管道。通常銀行在評估融資時要求借款人的自有資金與借貸金額比例至少在1 : 1到2 : 1的範圍，也就是投資人的出資總額至少必須等於借貸總額，甚至兩倍。

2. 資金支出

　　資金支出也因其支付對像之不同而不同，為了維持日常營運所需要的管理銷售費用屬於經常性的支出，只要保持營運狀態就會產生資金支出需求。而分配股利或者對外損贈則是在有盈餘的情況下才會進行。至於償還債務則依借貸約定，可能一次還清本金與利息，也可能分期償還本金或利息，成為經常性支出。

　　由於資金收支來源的時機不同，在運用上通常採取的基本原則是：長期資金來源支應長期支出，短期來源支應知期支出。也就是：

　　以投資人的投資股金、損贈、長期借貸或補助所得來支應運動服組織籌備成立所需要的資產購置、籌備費用以及營運所需的週轉金；日常營運收入則支應營運管理銷售費用，以及借貸的本金利息。如圖20-2所示。
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圖22-2 資金收支時機搭配

三、收支金額

　　

    除了時機之外，資金收支管理另一項重要的課題是金額，也就是需要多少資金收入才能夠支應支出。此時必須考量的因素包括：籌備成立初期所需的金額、日常營運業額，以及日常營運收入與支出的交易條件。

1. 籌備成立

　　前面提到，籌備成立初期所需要的資金主要是以投資人或損贈人的資金來支應，如果不足，則以借貸方式籌措。因此，若基於量出為入的原則，籌備運動組織成立初期以及營運週轉金需要的總金額，就是投資人必須以股金或者借貸方式籌措總金額的下限。若是以量入為出的原則，則以投資人可以籌措提供的股金與借貸資金額，作為籌備成立初期以及營運週轉可用總金之上限。

2. 日常營運
　　至於日常營運的資金收入與支出往往是經常性、週期循環的，也就是每天、每週、或每個月都會有收入，或者支出。基本上，當收入與支出的交易條件完全相同時，只要營運收入高於損益平衡銷售金額時，就足以支應資金支出。但是當交易條件不同，特別是收入變現的時機與支出兌現的時機，會明顯的影響運動服務組織營運資金的需求。

　　當應收的營運收入變為現金收入所需要的時間相對於應付的營運支出以現金兌現所需的時間短時，則會自然產生營運資金剩餘。

　　反之，當應收的營運收入變為現金收入所需要的時間相對於應付的營運支出以現金兌現所需的時間長時，則會自然產生營運資金缺口。
如圖20-3所示
	
	
	收      入      時      機

	支

出

時

機
	
	預先收入
	現金交易
	延後變現

	
	預先支付
	
	營運資金缺口
	營運資金缺口

	
	現金支付
	營運資金剩餘
	
	營運資金缺口

	
	延後兌現
	營運資金剩餘
	營運資金剩餘
	


圖20-3 收入與支出時機搭配對營運資金需之效果
　　當產生營運資金缺口時，代表營運資金不足以支應支出需求，則必須以增加投資或者借貸方式補足缺口。

　　當產生營運資金剩餘時，代表營運資金足以支應支出需求，則無須增加投資或者借貸。

結   語
　　提供產品服務、滿足顧客需求，以創造利潤是運動服務企業組織基本的生存公式。因此，任何一位運動經營管理者都必須具備會計的基礎能力，包括：編制或看得懂損益表、資產負債表，推算變動成本、銷貨毛利、固定費用、損益平衡點、資金收入支出的金額與時機等。唯有如此，才能夠與中高階層管理者或投資者溝通討論經營政策的課題。也是目標設定與可行性評估的基礎。達成財務獲利目標，更是運動服務業回饋員工與社會重要的第一步。
