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OZET

Meniiler restoranlarin faaliyet merkezinde yer almakta; iiretim, pazarlama, satin alma ve
maliyet yonetimi basta olmak iizere hemen hemen tiim isletme kararlarini anlaml sekilde
etkilemektedir. Bu nedenle yiyecek igecek isletmelerinde basarinin yolu biiyiik 6l¢iide dogru
ve kapsamli yapilan menii degerlendirmelerinden ge¢mektedir. Bu baglamda arastirmanin
temel amaci, menii kalemlerinin performanslarinin etkin bir sekilde degerlendirilmesine
yardimc1 olacak yeni bir menili analiz yaklasiminin olusturulmasi olmustur. Bu amag
dogrultusunda oncelikle menii alanyazininda yer alan en popiiler ve en giincel yaklagimlar
(Menii Miihendisligi-MM, Zaman Etkenli Faaliyet Tabanli Maliyetleme-ZEFTM ve Veri
Zarflama Analizi-VZA) karsilagtirmali olarak incelenmistir. Daha sonra ise ilgili
yaklagimlarin gii¢lii ve zayif yonleri dikkate alinarak yeni bir analiz yaklasim gelistirilmistir.

Arastirmada Antalya’da bulunan liiks bir restoran isletmesinde durum g¢aligmasi yapilmis
ve 2013 Eylil aymi kapsayan bir aylik faaliyet donemi dikkate alinmistir. Veriler gozlem, yiiz
yiize gorlisme, belge inceleme ve gorsel kayit teknikleri kullanilarak toplanmistir. Elde edilen
veriler 1s183inda MM ve ZEFTM uygulamasi Excel tabaninda yapilmistir. VZA siirecinde ise
EMS 3.1 ve DEAP 2.1 paket programlarindan yararlanilmig ve girdi odakli BCC modeli
kullanilmistir.

Arastirma sonunda; (i) menii analiz siirecinde ZEFTM yaklagimindan yararlanilabilecegi,
(i) ZEFTM ve VZA yaklasimlarinin ilgili menii analiz siirecinde birlikte kullanilabildigi, (iii)
tic farkli menii analiz yaklagiminin farkli sonuglar irettigi, (iv) VZA yaklasimi ile menii
matrisin gelistirilebildigi ve (v) tabak artik analizi ile konuk bakis acisinin analiz siirecine
dahil edilebildigi ortaya konulmustur. Gelistirilen yeni matris yaklasiminda hem isletme bakis
acist hem de konuk bakis acis1 birlikte yansitilmistir. Boylece analiz sonuglarinin sadece kisa
vadeli degil, uzun vadeli isletme kararlarinda da kullanilmast miimkiin olabilmistir. Bu
sonuclar sektdr temsilcililerinin menii analiz sonuglarina temkinli yaklasmalar1 gerektigini
gostermektedir. Diger taraftan etkin bir analiz siireci kapsamli uygulamalar igermektedir. Bu
nedenle gerekirse uzman kisilerden destek alinmasi dnerilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Menii, Menii Analizi, Zaman Etkenli Faaliyet Tabanli Maliyetleme, Veri

Zarflama Analizi, Restoran Isletmeciligi.
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SUMMARY
USING TIME DRIVEN ACTIVITY BASED COSTING AND DATA
ENVELOPMENT ANALYSIS TOGETHER IN MENU ANALYSIS:
A CASE OF A FINE DINING RESTAURANT

Menus are in the center of restaurants exerting a significant impact on almost all the
business decisions notably those about production, marketing, purchasing and cost
management. Therefore, the key of success in food and beverage organizations lies detailed
evaulation of the menus. Within this perspective, the main purpose of the study is to develop a
new menu analysis approach that will assist in effective evaluation of the performance of the
menu items in commercial food and beverage organizations. Within this purpose, first the
most popular and recent approaches in the literature about the menu (Menu Engineering-ME,
Time Driven Activity Based Costing-TDABC and Data Envelopment Analysis-DEA) are
reviewed comparatively. Then, Considering the cons and prons of those approaches, a better
analysis approach was developed.

In the study, a case study was conducted in a fine dining restaurant in Antalya and one
month operating cycle, September 2013, was take as a basis. The data was collected through
observation, interview, document review and visual recording. In the light of collected data,
The ME and The TDABC application were performed in Excel. During the process of DEA,
it was benefited from the use of EMS 3.1 and DEAP 2.1 package and input-oriented BCC
model was conducted.

As aresult of the study, it was explored that (i) TDABC can be emplyed in the process of
menu analysis, (ii)) TDABC and DEA can be used together in the the process of menu
analysis, (ii1) three different menu analysis aproaches produce different results, (iv) menu
matrix can be developed with DEA and (v) viewpoint of the guests can be included in the the
process of the analysis with plate waste analysis. In this new developed matrix approach, both
the perspective of the restaurant and the guest were reflected into the analysis. In this way, the
results of the analysis became possible to be used in not only short-term but also long-term
decisions of the organizations. These results also indicate that the practitioners must act with
caution regarding the results of menu analysis. On the other hand, an effective menu analysis
process include comprehesive applications. Therefore, it is recommended to take the support
of the experts if it is necessary.

Keywords: Menu, Menu Analysis, Time Driven Activity Based Costing, Data Envelopment

Analysis, Restaurant Business.



xii
ONSOZ

Oncelikle bu uzun tez siirecinde biiyiik bir sabirla bana yol gosteren ve her zaman yanimda
olduklarmi hissettiren degerli hocalarim tez damismanim Prof. Dr. Niliifer TETIK e,
Prof. Dr. Can Deniz KOKSAL’a ve Dog. Dr. Bahattin OZDEMIR’e ¢ok tesekkiir ederim.
Bu vesile ile iizerimde emegi bulunan adim1 burada belirtemedigim biitiin hocalarima da
stikranlarimi sunuyorum.

Diger taraftan ¢alismanin uygulama kisminda elinden gelen kolayliklar1 saglayan restoran

yoneticisi Ozgiir Bey’e ve tiim isletme calisanlarina da ayrica tesekkiir ederim.

Vedat iYITOGLU
Antalya, 2016



GIRIS

Yiyecek igecek isletmeciligi diisiik kar marjlar1 ve yiiksek iflas oranlariyla genel olarak en
zorlu ve rekabetci is kollarindan biri olarak nitelendirilmektedir. Oyle ki Amerika'da yapilmis
onemli baz1 ¢aligmalar restoranlarin yarisindan fazlasinin ilk ii¢ yil i¢inde iflas ettigini ortaya
koymaktadir (Parsa vd., 2005, s.305). S6z konusu bu oransal degerlerin isletme tiiriine ve
yerine gore degistigi diisliniilse de, ilgili durumun kiiresel Olgekte de gecerli oldugu ifade
edilmektedir (Raab ve Mayer, 2007, s.43).

Riskin boylesine yiiksek diizeylerde olabildigi restoran isletmelerinde, yoneticilere diisen
sorumluluklarin da siliphesiz daha fazla olmasi beklenmektedir. Bu baglamda yoneticilerin,
ozellikle isletme karliligin1 belirleyen maliyet ve satis gibi temel degiskenler {izerinde etkin
olabilmek adina, maksimum c¢aba gostermeleri ¢ok daha Onemli hale gelmektedir. Bu
kapsamda, yiyecek igcecek hizmeti veren isletmeler tarafindan kullanilan mentilerin, en dogru
ve en etkin sekilde degerlendirilmesi bir gereklilik olarak kendini gostermektedir. Ciinkii
meniiler, yiyecek icecek faaliyetlerinin temelini olusturan stratejik birer yonetim araci olarak
kabul edilmekte; satin almadan, yiyeceklerin hazirlanmasina, servisinden, sonrasinda satis
fiyatina kadar uzanan birgok 6nemli karar1 yonlendirebilmektedir (Kivele, 2003; McCall ve
Lynn, 2008; Reynolds ve Taylor, 2011).

Bir¢ok arastirmaci isletme karliliginin menii karliligindan gectigi konusunda hem fikirdir
(Kivela, 2003; Annaraud, 2007; Raab ve Mayer; Taylor vd., 2009). Dolayisiyla meniilerin
miimkiin olabildigince hassas, kapsamli ve dogru bir sekilde degerlendirilmesi restoran
isletmeleri agisindan hayati derecede 6nem arz etmektedir. Oyle ki sadece menii tasariminda
yapilacak akillica degisiklikler bile satig gelirlerini %10’a kadar arttirabilmektedir (Fang ve
Hsu, 2012). Mevcut rekabet, bilgi ve teknoloji cevresinde meniilerin bu denli etkin
degerlendirilmesi ise bilimsel analizlerle miimkiin olabilmektedir.

Menii analizi en basit ifadeyle menii kalemlerinin performanslarinin sistematik bir sekilde
belirlenmesi ve degerlendirilmesidir. Atkinson ve Jones (1994) bu analizi, her bir meni
kaleminin performansini degerlendiren ve performans farkliliklarini ortaya koyarak diisiik ve
yiiksek performansli menii kalemlerini ayiran matematiksel bir teknik olarak tanimlamaktadir.
Bu baglamda menii analizi sonuglarmma bagli olarak restoran yoneticileri bazi menii
kalemlerinin iiretimini arttirmak, azaltmak ve tutundurma faaliyetleri ile desteklemek gibi bir
takim stratejik kararlar alabilmektedir. Alinan bu kararlarin basarili olmasi temelde kullanilan

menti analiz yaklagimlarinin etkinligine bagl olarak degisebilmektedir.



Turizm alanyazininda 1980’li yillardan itibaren ¢ok sayida menii analiz yaklasimi
gelistirilmistir (Miller, 1980; Kasavana ve Smith, 1982; Pavesic, 1985; Hayes ve Huffman,
1985; Bayou ve Bennett, 1992; LeBruto vd., 1995; Raab ve Mayer, 2007; Taylor vd., 2009).
Buna ragmen restoran isletmelerinde yapilan degerlendirmelerin biiyiik bir kismi, ¢ogunlukla
isletme iist diizey yoneticilerinin tecriibe ve goriislerine bagli olarak 6znel bir sekilde
gerceklestirilmektedir (Jones ve Mifli, 2001; Chou ve Fang, 2012). Bu durumun yiyecek
icecek isletmeciliginde ifade edilen yiiksek basarisizlik oranlariyla iliskilendirilmesi
miimkiindiir.

Menii analiz yaklasimlarinin her birinde goreceli olarak daha anlamli ve daha giivenilir
sonuclarin saglanabildigi ileri stiriilmektedir. Ancak alanyazininda mevcut olan en popiiler ve
en gilincel yaklagimlar dahi verilerin dogrulugu ve kapsami konusunda elestirilmektedir. Bu
nedenle yiyecek i¢ecek alanyazininda en az diizeyde kisit barindiran, daha giivenilir ve daha
etkin yaklasimlara ihtiya¢ oldugu diisiiniilmektedir.

Mevcut menii yazini incelendiginde, teorik ve uygulama bakimindan en yaygin kullanilan
analiz yonteminin Kasavana ve Smith (1982) tarafindan gelistirilmis olan matris tabanli
yaklasim oldugu goriilmektedir (LeBruto vd., 1997; Kwong, 2005, Lee ve Lee 2006; Raab ve
Mayer, 2007; Taylor vd., 2009). Menii performansini1 satis miktar1 ve katki payr degeri
tizerinden ortaya koyan bu yaklasim yazinda menii miihendislik yontemi olarak kabul
edilmektedir.

Son yillarda yapilmis menii analiz ¢aligmalarinda iki farkli egilim ortaya ¢ikmistir. Bu
baglamda Raab ve Mayer (2007) onciiliigiindeki bazi arastirmacilar maliyet ve karlilik
verilerinin dogrulugu ya da gegerliligi iizerine odaklanmustir. Ilgili yazarlar ¢agdas bir
maliyetleme yaklagimi olan Faaliyet Tabanli Maliyetleme (FTM) yontemini kullanarak daha
dogru maliyet ve karlilik verilerine ulasmis ve degerlendirmelerini bu bilgilere gére yapmustir.
Taylor vd. (2009) onciiliigiindeki diger arastirmacilar ise menii analizinde kullanilan
degiskenlerin sinirliliklart tizerinde durmustur. Bu baglamda yazarlar, ¢oklu degisken setiyle
performans degerlendirmesine olanak veren Veri Zarflama Analizi (VZA) yOntemini
kullanarak, daha kapsamli sonuglara ulasmistir.

Yapilan tez ¢alismasinin ¢ikis noktasi birbirinden bagimsiz olarak gelisen FTM ve VZA
yaklagimlarimin birlikte degerlendirilmesi olmustur. Bu baglamda tez calismasinin temel
amaci; yiyecek icecek hizmeti veren isletmelere ya da birimlere ait menii kalemlerinin
performanslarinin etkin bir sekilde degerlendirilmesine yardimer olacak yeni bir menii analiz

yaklasimi olusturulmasi ve gegerliliginin test edilmesidir. Bu ama¢ dogrultusunda, menii



analizi siirecinde FTM yaklasiminin daha gelismis bir sekli olan Zaman Etkenli Faaliyet
Tabanli Maliyetleme (ZEFTM) ve veri zarflama analizi (VZA) yontemleri bir arada
kullanilarak daha dogru ve daha kapsamli sonuglara ulasilmasi hedeflenmektedir.

Bu tez calismasi dort ana boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde dogru maliyet ve
karlilik verileri kapsaminda ZEFTM yontemi ele almmustir. Ikinci bolimde etkin bir
performans degerlendirme ydntemi olarak VZA incelenmistir. Uciincii boliimde c¢alismanin
temelini olusturan menii analizi lizerinde durulmustur. Calismanin son boliimiinde ise
Antalya’da bulunan liikks bir restoran isletmesi 6rnekleminde yapilmis uygulama hakkinda
bilgiler verilmektedir. Bu kapsamda oncelikle ¢alismanin amact ve 6nemi belirtilmistir. Daha
sonra aragtirma yontemi adi altinda orneklem, veri toplama ve verilerin analiz siireci
aciklanmistir. Sonrasinda ise elde edilen farkli analiz sonuglar1 6zetlenmis ve bu sonuglar

1s181nda karsilastirmali degerlendirmeler yapilmastir.



BIiRINCi BOLUM
ZAMAN ETKENLI FAALIYET TABANLI MALIYETLEME (ZEFTM) YONTEMI

Diger bir¢ok isletmede oldugu gibi yiyecek icecek hizmeti veren isletmelerde de
degerlendirmeler genellikle karlilik ekseninde yapilmakta ve buna gore bir takim kararlar
alinmaktadir. Bu baglamda etkin isletme kararlarin alinabilmesi i¢in oncelikle dogru, gecerli,
gergekei ve giivenilir maliyet bilgilerinin kullanilmasi gerekmektedir.

Glinlimiizde en dogru ve en giivenilir maliyet bilgilerinin saglanmasi1 konusunda 6n plana
cikan yaklagimlarin basinda Zaman Etkenli Faaliyet Tabanli Maliyetleme (ZEFTM)
gelmektedir. ZEFTM ile goreceli olarak ¢cok daha dogru maliyet bilgilerine ulasilabilmekte ve
bunun sonucu olarak {iriinlerin karliliklar1 ve isletmeye biraktiklar: katki paylar1 daha dogru
bir sekilde hesaplanabilmektedir (Kaplan ve Anderson, 2007, s.20).

Meniilerin restoran igletmeleri i¢in hayati bir unsur oldugu gercegine bagli olarak bu
boliimde, en dogru maliyet ve karlilik bilgilerinin saglanmasi i¢in ZEFTM yaklasimi lizerinde
durulmaktadir. Boliim i¢inde Oncelikle ZEFTM sisteminin gelisim siireci hakkinda bilgiler
verilmigtir. Ardindan ZEFTM yonteminin temel o6zellikleri ve isleyisi agiklanmistir. Son
olarak ise, ZEFTM yonteminin teorik ve akademik yazini incelenerek o6zellikle turizm

yazininda yer alan baslica ¢caligsmalar hakkinda bilgi verilmistir.

1.1. Zaman Etkenli Faaliyet Tabanh Maliyetleme Sisteminin Gelisimi

ZEFTM yaklasimi temel olarak faaliyet tabanli maliyetleme (FTM) yaklasimi; FTM
yaklagimi ise temel olarak geleneksel maliyetleme sistemleri (GMS) referans alinarak
gelistirilmis maliyetleme yontemleridir. Bu nedenle ZEFTM gelisim dykiisiine GMS ve FTM

eksiklerinden baglanmustir.

1.1.1. Geleneksel Maliyetleme Sistemleri ve Eksiklikleri

Geleneksel maliyetleme sistemleri (GMS) c¢ogunlukla 1870-1920 yillar1 arasinda
gelistirilmistir. Bu sistemler endiistrinin emek yogun oldugu, iiretimde otomasyonun
kullanilmadigi, iirlin c¢esitliliginin az ve genel iiretim giderlerin nispeten ¢ok daha diislik
oldugu yillarda kabul gérmiis ve basta liretim isletmeleri olmak {lizere neredeyse tiim faaliyet

alanlarinda yer alan isletmeler tarafindan kullanilmistir (Atkinson vd., 2004, s.123).



GMS yerli ve yabanci alanyazininda maliyet 6zelligine gore “tam ve degisken maliyet
sistemleri”, iiretim siirecine gore “satha (evre) ve siparis maliyet sistemleri” ve kullanilan
maliyet tliriine gore “fiili, normal ve standart maliyetleme sistemleri” seklinde ana gruplar
halinde incelenmektedir (Tanis, 2005, s.24). Bu sistemlerde maliyet hesaplamalar1 iiretim
hacmiyle baglantili olarak yapilmaktadir. Bu nedenle bazi kaynaklarda hacim tabanl
maliyetleme sistemleri olarak da nitelendirilmektedir (Romney ve Steinbart, 2006; Hilton,
2008; Biiyiikmirza, 2009; Raiborn ve Kinney, 2011).

Bilindigi gibi mamul ve hizmet maliyetleri direkt ilk madde malzeme gideri (DIMMG),
direkt iscilik giderleri (DIG) ve genel iiretim giderlerinin (GUG) baska bir ifadeyle dolayli
giderlerin (Cabuk, 2003, s.111) toplamindan olugsmaktadir. Bunlardan ilk ikisi iiretim hacmine
bagli degisen giderlerdir. Dolayisiyla iiretim c¢iktilarinda kolaylikla izlenebildiklerinden
liriinlere yiiklenmesi noktasinda fazla muhasebe zorlugu yaratmazlar. GUG ise igerisinde hem
enerji giderleri gibi degisken giderleri, hem de amortisman ve kira gibi sabit giderleri
barindiran yar1 degisken bir gider grubu 6zelligi tasimaktadir (Biiylikmirza, 2009, s.493). Bu
agidan bakildiginda GUG ile iiretim ya da faaliyet hacmi arasinda smirli bir iligki
kurulabilmektedir (Romney ve Steinbart, 2006, s.477).

GMS'de, GUG’lerin iiriin maliyetlerine yiiklenmesinde direkt iscilik saatleri, makine
saatleri ve/veya lretim miktar1 gibi liretim hacmiyle baglantili az sayida (¢ogu zaman sadece
direkt iscilik saati) dagitim anahtar1 kullanilmaktadir (Raiborn ve Kinney, 2011, s.67). Bu
durumda GMS, mal ve hizmetleri sistematik olarak oldugundan ya daha fazla ya da daha az
maliyetli gdstermektedir. GUG'lerin iiriinlere bu sekilde yanlhs dagitimi, karl iiriinlerin
gercekte maliyetleri karsilayamadiklar1 ya da tam tersi, zarar getiren iirlinlerin gergekte karlh
oldugu gibi yaniltic1 maliyet sonuclar1 dogurabilmektedir (Edward vd., 2002, s.930; Romney
ve Steinbart, 2006, s.477). Bu sonuglara bagl olarak ise olumsuz etkisi ¢cok ciddi olabilecek
hatali yonetim kararlar1 alinabilmektedir.

GMS’den kaynaklanabilen bu olumsuz durumun basit bir restoran senaryosuyla ortaya
koyulmas: miimkiindiir. Ornek senaryoya gore; iki arkadas birlikte bir restoranda aksam
yemegine ¢ikmustir. Birinci kisi, fiyat1 8 TL olan bir yiyecek ile 3 TL degerinde bir i¢ecek
siparis etmistir. Diger kisi ise 4 TL degerinde bir salata, 10 TL degerinde bir yemek ve 5 TL
degerinde bir tath istemistir. GMS anlayis1 dikkate alindiginda aksamin sonunda 30 TL olan
toplam restoran hesabinin ya kisi sayisina gore ikiye, ya da menii kalemi sayisina gére bese
boliinerek her bir kisiye yiiklenmesi gerekir. Bu durumda birinci kisi ya 15 TL ya da 12 TL

O0demektedir. Oysa Ornekte de goriildiigl lizere birinci kisinin gercek yemek maliyeti 11 TL,



digerinin ise 19 TL’dir. Bu nedenle GMS ile yapilan hesaplamalarda bazi iiriinler, olmasi
gerekenden daha fazla ya da daha az diizeylerde maliyet yliklenebilmektedir.

GMS’ye getirilen elestirilerin merkezinde hatali maliyet verileri yer almaktadir. Ancak bu
yontemin elestiriye acik bagka noktalar1 da bulunmaktadir. Bu baglamda yazinda genel olarak
ifade edilen belli bagh eksiklikler sunlardir (Cabuk, 2003, s.112-113; Kaygusuz, 2006, s.155;
Kargin, 2013, s.24);

v' GMS, faaliyet maliyetleri yerine iiriin maliyetine odaklanmaktadir. Bu nedenle iiretim
siirecini tam olarak yansitamamaktadir.

v GMS’de yetersiz say1 ve nitelikte maliyet etmeni kullanilmaktadir. Yani maliyet
degerleme 6lg¢iitleri uygun degildir.

v" GMS ile saglanan bilgiler detayli degildir ve genel bir ozellik gdstermektedir. Bu
nedenle bilgi glivenilirligi diisiiktiir.

v’ Bilgi akis1 hizli olmamaktadir. Yani bilginin saglanmasi olduk¢a zaman alicidir.

v Tek tip maliyet etkeni ile iiriin ve maliyetler arasinda nedensellik iligkisinin tam olarak
kurulmasi miimkiin olmamaktadir.

v Maliyet yapisi icinde DIG paymin azalmasi, direkt iscilik saatinin maliyet etkeni
olarak kullanimini sinirlamaktadir.

v GUG payinin artmasi sistemin yetersizliklerini daha da arttirmaktadar.

v' GMS, maliyetlerin nasil azaltilacagina iligkin bilgiler saglamadigindan siirekli gelisim
anlayisi ile uyusmamaktadir.

v Tam zamaninda {iretim gibi ¢agdas maliyet yontemleriyle uyumu zayiftir. Ciinkii
GMS, genellikle fazla stoklar1 tesvik edici bir 6zellik gostermektedir.

v' GMS ile saglanan bilgiler, etkin yonetim kararlarinin alinmasi i¢in yeterli degildir.

1.1.2. Faaliyet Tabanh Maliyetleme Sisteminin Gelisimi

20. ylzyilin son ¢eyregine kadar ¢ok degismeyen GMS, bu zamandan sonra bilgi
teknolojilerinin iretim ortamlarinda kullanilmast ve artan rekabet kosullari nedeniyle
sorgulanmaya baslanmistir (Oker, 2003, s.17; Demir, 2008, s.58). Ozellikle GMS’nin
degisimler karsisindaki kotli sinavi, basta isletmeciler olmak {izere uzman ve bilim
insanlarindan olusan bazi taraflar1 daha iyi maliyetleme sistemleri arayisina yonlendirmistir.
Faaliyet Tabanli Maliyetleme (FTM) bu arayislarin sonunda gelistirilmis bir yaklagimdir
(Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002, s.22; Dénmez vd., 2006, s.179; Cardos vd., 2012, s.186).



Maliyet ve yonetim muhasebecileri FTM yonteminin 1980°1i yillarin ortasinda popiiler
olmaya basladig1 konusunda genellikle hem fikirdirler. Bu noktada akla gelebilecek temel
sorulardan biri; ilgili yontemin “neden daha once ya da daha sonra” gelistirilmedigi olabilir
(Weil ve Maher, 2005, s.218). Bu soru karsisinda verilebilecek cevaplar sunlar;

v FTM, 1980°li yillarda Cooper ve Kaplan tarafindan ABD'deki imalat isletmeleri
tizerinde yapilan bir dizi arastirmalar sonunda gelistirilmis olsa da, teorik temelleri 1971
yilinda olusturulmustur (Kargin, 2013, s.23). Dahas1 1950’1i yillardan itibaren bazi firmalarda
FTM'ye benzeyen sistemlerin belli diizeylerde uygulandigr bilinmektedir (Bhimani vd., 2007,
s.16; Capuk, 2012, s.35).

v' FTM yonteminin ortaya ¢ikmasi aslinda hatali Amerikan muhasebe standartlarina bir
cevap olarak goriilmektedir (Dejnega, 2011, s.8). Ciinkii mevcut maliyet sistemleri
1950’lerden sonra Japon firmalarla yasanan rekabet sartlarinda yetersiz kalmistir (Weil ve
Mabher, 2005, s.218).

v FTM sisteminin gelistirilmesine arac1 olan en 6énemli etmenlerden biri GUG dir. Tlgili
giderlerin maliyet igindeki pay1 6zellikle 1970’11 yillardan sonra artmaya basglamistir. Bu
konuda yapilmis arastirmalara gore, 20. yiizyilin son ceyreginde gelismis iilkelerde DIG
%10’lara kadar diiserken GUG %50’li seviyelere kadar artmistir (Tanis, 2005, s.30).

FTM adindan da anlasildig1 gibi faaliyetler {izerine odaklanan bir maliyetleme sistemidir.
Temelde dolayli giderlerin dagitimu ile ilgili sorunlara cevap olarak ortaya ¢ikmistir. Kaplan
ve Atkinson (1998, s.97) FTM yontemini, maliyetlerin dogru bir sekilde hesaplanabilmesi igin
dolayl giderleri ilk 6nce faaliyetlere, sonrasinda ise faaliyetlerden mamullere / hizmetlere ve
miisterilere aktaran bir yontem olarak tanimlamistir. Bu baglamda FTM yontemi, giiciinii
daha ¢ok dolayl giderlerden alan yeni bir maliyet yaklagimi olarak ortaya ¢ikmistir.

FTM sisteminin esas ve nihai amaci, maliyetler ile igletme stratejileri arasinda baglanti
kurmaktir (Romney ve Steinbart, 2006, s.477). Isletmelerde bir takim stratejik kararlar
alinmakta ve bu kararlarm bir sonucu olarak da gesitli faaliyetler yiiriitilmektedir. Ilgili
faaliyetlerin yerine getirilmesi ise dogal olarak bir takim maliyetleri beraberinde
getirmektedir. Dolayisiyla faaliyet maliyetlerinin etkin bir sekilde Ol¢iilmesiyle alinan
stratejik kararlarin degerlendirilmesi miimkiin olabilmektedir. Diger taraftan Drucker (1995)
FTM’yi deger analizi, siire¢ analizi, kalite yOnetimi ve maliyet yonetimi gibi birgok
yaklasimin bir analizde birlesmesi olarak goérmektedir (Szychta, 2010, s.50). Bu anlamda
FTM sistemini sadece iirlin maliyetlerini dogru hesaplayan bir maliyet sistem olarak

degerlendirmemek gerekir.



1.1.3. Faaliyet Tabanh Maliyetleme ve Geleneksel Maliyetleme Sistemlerinin
Karsilastirilmasi

FTM her ne kadar GMS gore geligsmis bir sistem olarak ileri siiriilmiis olsa da her kosulda
mutlak yarar saglayabilen bir sistem olarak kabul edilmemektedir. Cilinkii her iki sistemin de
kendine gore bir takim avantajlar1 olabilmektedir. Bu kapsamda ilgili yontemlerin
karsilastirmali 6zellikleri Tablo 1.1°de gériildiigii gibi siralanmstir (Oker, 2003, 5.38; Weil ve

Maher, 2005, s.241; Romney ve Steinbart, 2006, s.477).

Tablo 1.1 GMS ve FTM Sistemi Arasindaki Farkhhiklar

Kiyaslama Olgiitii GMS FTM

1. Odak noktasi Uriinler Siirecler

2. Isleyisi iki asamali iki asamali ama daha kapsamli

3. Kaynaklar etkileyen faktorler Yalnizca iiretim hacmi Harekete gegirme sayis veya iiretim

siparis sayist gibi coklu faktor

Kaynak kullanimini etkileyen her bir

4. Maliyet havuzu sayis1 Az sayida (Genellikle bir) faktor icin bir tane olarak gok sayida
5 Malivet siiriiciisii Satin alma hacmi gibi finansal Satin alma siparis sayis1 gibi finansal
) Y degiskenler kullanilmaktadir olmayan degiskenler de kullanilmaktadir
. - ; . Her bir maliyet havuzu i¢in bir adet

6. Maliyet dagitim anahtar sayisi Az sayida (Genellikle bir) ol cre cok sayida

P . . Maliyet dagitim anahtar1 olarak tiretim  Maliyet dagitim anahtarlarinin her birinin
7. Uriinleri maliyetleme sekli .. Lo . o

hacminin kullanilmasi ilgili maliyet havuzu i¢in kullanilmasi

8. YoOnetim kararlari1 destekleme =~ Hayir Evet

_— . . . . Parti, liretim ve igletme diizeyinde
9. Uretim dis1 giderlere bakis Hepsini ayn sekilde dikkate alir kategorik olarak ayrihir
10. Faalivet diizevleri Faaliyetler iiriinler tarafindan sadece Faaliyetler iiriinler tarafindan birim, parti,

) tyet cuzeylen birim bazinda tiiketilir iiretim ve igletme bazinda tiiketilir

11. Zorluk diizeyi Basittir Zordur
12. Bilgi saglama diizeyi Az ve genel Cok ve detayli
13. Uygulama maliyeti Az Cok
14. Saglanan bilginin niteligi Hatal1 ve giivenilmez Dogru ve giivenilir
15. Olgiim alam Sadece harcanan giderleri lger gziianan giderler ve kaynak tiiketimini
16. Gider toplama yeri Mevcut departmanlar ya da maliyet Faaliyetlerde

merkezlerinde

Yukaridaki tabloda da goriildiigii tizere GMS’nin en 6nemli avantaji basit olmasidir. Ancak
elde edilen maliyet verilerinin kapsamli ve ileri maliyet sistemlerinin sagladig1 veriler kadar
dogru olmadigimi da belirtmek gerekir. Bununla birlikte GMS’nin yoneticiler ya da isletmeler
icin yeterli olup olmamasi dolayli giderlerin biiyiikliigline ve maliyet verilerinin isletme
basarist i¢in ne kadar 6nemli olduguna bagli olarak degisebilmektedir (Romney ve Steinbart,

2006, 5.477).



1.1.4. Faaliyet Tabanh Maliyetleme Sisteminin Degerlendirilmesi

FTM sistemi 1980°’li yillarda Amerikal1 Profesorler Cooper ve Kaplan tarafindan yapilan
bir dizi aragtirma sonucunda gelistirilmis ve kisa siire i¢ginde kiiresel ol¢ekte dikkat cekmeyi
basarmistir. O yillardan itibaren farkli alanlarda FTM konulu c¢ok sayida arastirma ve
uygulama caligmasi yapilmaya baslanmistir. Yapilan ¢aligmalarin sonunda FTM ydnteminin
isletme standartlarini ve mevcut maliyetlerini gelistirebilen etkin bir sistem oldugu ileri
stiriilmiistiir (Gosselin, 2007, s.641; Pavlatos ve Paggios, 2009, s.511; Szychta, 2010, s.50).
FTM sisteminde geleneksel maliyet sistemlerine benzeyen fakat daha genel ve daha kapsamli
isleyen iki asamali basit bir yaklasim kullanilmaktadir. Ik asamada, isletmedeki tiim
faaliyetler amaca uygun bir sekilde (lirlin bazinda, miisteri bazinda vb.) tespit edilip ortak
maliyet havuzlarinda toplanmakta ve faaliyetlerle ilgili maliyetler belirlenmektir. Yani kira,
elektrik, su, amortisman, dolayli is¢ilik gibi dolayli giderler kaynak unsurlar1 (stirticiileri)
kullanilarak maliyet havuzlarina dagitilmaktadir. Ornegin kira gideri alan &lgiisii kullanilarak
maliyet havuzlarina (departmanlara ya da gesitli faaliyetlere) aktarilir. fkinci asamada ise
belirlenen faaliyet maliyetleri maliyet 6geleri aracihiiyla iiriinlere yansitilmaktadir (Oker,
2003, s.36). Yani maliyet havuzlarinda toplanan kaynaklar, maliyet 6geleri (kontrol, hareket,
diizenleme sayis1 gibi faaliyet siiriiclileri) kullanilarak maliyet unsurlarma (iiriinlere,
hizmetlere ya da miisterilere) paylastirilmaktadir. GMS, maliyetleri toplamak ve yeniden
dagitmak icin mevcut departmanlardan ya da maliyet merkezlerinden faydalanir. FTM
yontemi ise maliyet toplamak i¢in maliyet merkezleri yerine faaliyetlerden yararlanmaktadir.
Dolayisiyla FTM sistemi, departman harcamalarinin tiretim birimlerine nasil ve ne kadar
dagitildigint  degil, departman kaynaklariyla hangi faaliyetlerin  gergeklestigini
sorgulamaktadir (Atkinson vd., 2004, s.127; Cardos vd., 2012, s.188).

FTM sistemi ABD’de imalat isletmelerinde ortaya ¢ikmis ama kisa silire sonrasinda
ozellikle hizmet isletmelerinin de aralarinda bulundugu bir¢ok isletmede yararlt bir sekilde
kullanilmistir. Arastirmalar, imalat isletmeleri kadar olmasa da hizmet isletmelerinde de FTM
sisteminin kullaniminin olduk¢a yaygin oldugunu gostermektedir (Dejnega, 2011; Stefano ve
Filfo, 2013). Bu kapsamda havayolu isletmeleri, sigorta isletmeleri, bankalar, hastaneler,
finansal hizmet veren firmalar, oteller ve kamu kurumlar1 gibi ¢esitli hizmet alanlarinda ¢ok
sayida basarili FTM hikadyesi bulunmaktadir. Air France, America Airlines, American
Express, Bank of America, DHL, FedEX gibi uluslararas1 6lgekte bilinen bazi isletmeler
bunlardan bazilaridir (Hilton, 2008, s.191).



10

Kaplan ve Cooper (1998) hizmet isletmelerinin aslinda FTM uygulamasi i¢in ¢cok daha
ideal adaylar olduklarini ileri siirmiistiir. Bu ifade i¢in kullandiklar1 en 6nemli gerekge, hizmet
isletmelerinde kullanilan maliyetlerin ¢ogunun sabit ve dolayli maliyet unsurlarindan
olusmasidir (Pavlatos ve Paggios, 2009, s.514; Szychta, 2010, s.49). 2006 yilinda
Yunanistan’da toplam 85 Oncii otel isletmesi {lizerinde yapilmisg bir arastirmada bu yargi
desteklenmistir. Ilgili arastirma sonucunda; katilimei otellerin biiyiik bir kisminmn toplam
maliyetleri icindeki sabit ve dolayli gider paymnin %52'lerden daha fazla oldugu tespit
edilmistir (Pavlatos ve Paggios, 2007, s.53).

Diger taraftan FTM, her isletme i¢in uygun olan ya da her isletme i¢in ayni diizeyde
beklentileri karsilayan bir sistem degildir. FTM sisteminin verimlilik diizeyi, temelde isletme
ozelliklerine gore degisebilmektedir. Sistemin yapis1 ve isleyisi dikkate alindiginda, asagidaki
Ozelliklere sahip isletmelerin FTM uygulamalarindan nispeten daha fazla yarar
saglayabilecegi diisiiniilmektedir (Oker, 2003, s.34; Raiborn ve Kinney, 2011, 5.128);

v Toplam maliyet icinde GUG ya da dolayli gider pay1 yiiksek olan isletmeler,

GUG ya da dolayli giderleri birim bazinda olusmayan isletmeler,
Uriin ve faaliyet cesitliligi fazla olan isletmeler,
GMS yontemini etkin kullanamayan isletmeler,

Cesitli tirlinlerin tiretiminde farkl faaliyetler kullanan isletmeler,

D N N N NI

Satis ya da karlilik lizerinde maliyet baskis1 fazla olan isletmeler.

1.1.4.1. Faaliyet Tabanh Maliyetleme Sisteminin Faydalar

Glniimiiz isletme g¢evresinde etkinlik gelistirmek ve orgiit yapisini daha giiclii bir sekilde
olusturmak ortak amaclardan biri haline gelmistir. Bu kapsamda karar alma siireglerini
desteklemek ve alinan kararlarin dogrulugu degerlendirmek i¢in 6n plana ¢ikan baslica unsur
maliyet bilgileri olmaktadir (Stefano ve Filho, 2013, s.9). FTM’nin en belirgin faydasi daha
dogru maliyet verileri elde etmek olarak ifade edilmektedir. Ancak bu buzdaginin sadece
gorliinen kismidir. Zamanla yapilan ¢alismalarda FTM sisteminin baska alanlarda da katkilar
saglayabildigi ileri siiriilmiistiir. Bu kapsamda alanyazininda ifade edilen FTM faydalarinin

Sekil 1.1'de gosterildigi gibi 6zetlenmesi miimkiindiir.
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EKarhhk Yénetimi

Daha dogr maliyet bilgileri
saglanmaltadr.

Performans Olciumii

Personel taratindan yvitulen

faaliy etlerin maliy et bilgisi
saglanabilmelctedir.

Faaliyetva da stirec odalcl

Insan Kavnaklar: Y énetimi | '
oleuitlereulasilimaktadr.

FI'M Bilgisi

Yeni faaliy et/tiretim kosgullariy la
maliy et ve finansman bilgileri arasinda
baglanti saglanabilmelctedir. |
A\ P \

Gelistirilmisg lkaynak planlamasi ve
dagitinu say esinde daha etliin buitce
planlamasi yvapilabilimektedir.

. -

Siirdiiriilebilirlik ‘ Finansal Planlam=a

Sekil 1.1 FTM Sisteminin Faydalari
Kaynak: Cardos vd., 2012, s.189.

Yukaridaki sekilde goriildiigli lizere FTM sisteminin sagladig: bilgiler; insan kaynaklar1
yonetimi, karlilik yonetimi, finansal planlama, performans Ol¢iimii ve siirdiiriilebilirlik
konular1 basta olmak fiizere c¢ok farkli alanda etkin bir sekilde kullanilabilmektedir. Bu
baglamda FTM, uygulamacilar ve yoneticiler tarafindan 6zellikle stratejik karar alma, kalite
yonetimi, performans degerleme ve zaman yonetimi gibi alanlarda faydali olabilmektedir
(Stefano ve Filho, 2013, s.9).

FTM uygulayan isletmelerin kayda deger faydalar sagladigini ortaya koyan ¢ok sayida
aragtirma sonucu bulunmaktadir. Bu arastirmalarin bazilarinda s6z konusu faydalar sayisal
degerlerle somutlastirilmistir. Ornegin 2003 yilinda yapilmis bir arastirmaya gore, FTM
uygulamalari 15181nda belirlenen firsatlarla isletme maliyetlerinin %3-%5 arasinda azaltilmasi
miimkiindiir. Ayn1 arastirmada ayrica, FTM sayesinde isletmelerin katki payr yonetimi ve
karlilik gelisimi gibi alanlara daha fazla odaklanabildikleri belirtilmistir. Boylece isletme
gelirlerinin %5 ile %15 arasinda arttirilabilecegi ifade edilmektedir (Barrett, 2005, s. 35)

1.1.4.2. Faaliyet Tabanh Maliyetleme Sisteminin Eksiklikleri

FTM kuramsal olarak akademisyenlerin ve yonetim muhasebecilerinin yogun destegini
alsa da uygulama agsisindan ayni basariyr saglayamamistir. Bu alanda yapilmis ¢ok sayida
aragtirma, FTM sistemini benimseyen isletme sayisinin hemen hemen her sektorde
beklentilerin ¢ok altinda oldugunu ortaya koymustur (Tanis, 2005, s.89; Bhimani vd., 2007,
s.16; Szychta, 2010, s. 51; Cardos vd., 2012, s.198; Emengini vd. 2014, s.25). Gosselin (2007)

teori ve uygulama arasindaki bu uyumsuzlugu, bir paradoks olarak nitelendirmistir.
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Bazi1 yazarlar FTM yoOnteminin gergek bir ¢oziim olmadig1 yoniinde elestiriler yapmuigstir.
Yapilan elestirilerin biiyiik bir kisminda, FTM’nin ciddi eksiklikler tagidig: ileri stiriilmiistiir.
En yaygin sekilde ifade edilen bu eksikliklerden bazilar1 sunlardir (Kaplan ve Anderson,
2007, s.6; Siguenza-Guzman vd., 2013, s.38);

v FTM personelin faaliyetler iizerinde harcadigi zamanin paymi 6znel bir diizeyde
oOlctiigii i¢in gergek hizmetlerin ya da faaliyetlerin karmagikligini yansitmamaktadir.

v" FTM’de bilgi dogrulugu tarafli ya da saptirilmistir. Ciinkii personel ile yapilan
goriismelerde atil ya da kullanilmayan zaman tam olarak tespit edilememektedir.

v' Bir faaliyet ya da hizmet degistigi, giincellendigi ya da kaldirildigi her durumda,
calisanlar lizerinde tekrar miilakat ve arastirma yapma gerekliligi gibi nedenlerden dolay1 veri
toplama ac¢isindan zaman alici, maliyetli ve zorlu bir yontem olarak degerlendirilmektedir.

v" FTM ile belirlenen maliyet oranlar1 dogru degildir. Ciinkii hesaplamalar tiim ilgili
kaynaklarin pratik kapasite yerine tam kapasite (teorik kapasite) ile ¢alistig1r varsayilarak
yapilmaktadir.

v' Verinin hazirlanmasi, muhafaza edilmesi ve islenmesi dogrusal bir degisim
gostermedigi icin bilgisayar yazilimlarina ya da teknolojik araglara olan bagimlilik ¢ok
yiiksektir.

v' FTM sistemleri ile isletmelerin diger bilgi sistemleri arasinda sinirli bir entegrasyon
saglanabilmektedir.

v Her bir faaliyet i¢in sadece bir maliyet 6gesinin ya da siiriicisiiniin kullanilmasi ¢ok
ogeli faaliyet modellerinde zorluk yaratmaktadir.

FTM basta ABD ve Ingiltere olmak iizere birgok iilkede 6zellikle akademisyenler ve
uzmanlar tarafindan sahiplenilmis bir yaklagimdir. Bunun sonucu olarak ABD ve Ingiltere’de
muhasebe egitim programlar i¢inde bir ders ve en popiiler muhasebe egitim kitaplari i¢inde
en az bir bolimden olusan 6dnemli bir konu haline gelmistir. Ayn sekilde bir¢ok iilkede ¢ok
sayida FTM semineri verilmekte, faaliyet danigmanligi yapilmakta ve FTM paket programlari
olusturulmaktadir. Ancak tiim bu gelismeler uygulamaya yeterince yansiyamamistir
(Gosselin, 2007, s.655). Diger taraftan FTM sisteminin uygulanmasi isletmelere ozgii
farkliliklar gosterdigi icin standart bir modelden bahsetmek dogru degildir (Oker, 2003, s.55).
Bu nedenle her ne kadar sistemin temel 6zellikleri ayn1 da olsa, FTM uygulamalari isletmeden

isletmeye gore degisebilmektedir (Horngren vd., 2003, s.153).
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1.1.5. Zaman Etkenli Faaliyet Tabanh Maliyetleme Sisteminin Yiikselisi

1980’li yillarin ortalarindan itibaren FTM, karlilik analizleri agisindan yoneticilere yeni bir
bakis agis1 saglamistir. FTM sayesinde yoneticiler, maliyetlerini kurumsal anlamda daha etkin
yoneterek tiim gelirlerin iyi gelir olmadigini tiim miisterilerin de karli miisteriler olmadigini
somut olarak anlamiglardir. Ancak sistemin uygulanmasinda ve siirdiirlilmesinde yasanan
zorluklar FTM’yi verimli ve kullanigh bir yontem olmaktan uzaklastirmigtir. Bu nedenle
Kaplan ve Anderson (2004) tarafindan geleneksel FTM’ye getirilen elestiriler dogrultusunda
Zaman Etkenli Maliyetleme olarak adlandirilan yeni bir yaklagim gelistirilmistir.

Bazi aragtirmacilar tarafindan ZEFTM yontemi, maliyet belirleme alaninda devrim yaratan
yeni bir yaklasim olarak kabul edilmektedir. Kimi arastirmacilara gore ise aksine, yeni bir
yontem degil, geleneksel FTM yonteminin sadece gilincellenmis bir seklidir (Dejnega, 2011,
s.8). Bu baglamda ZEFTM, maliyet muhasebesi alaninda “yeni sisede eski sarap” gibi
sunulan bir {irlin olarak nitelendirilmektedir (Szychta, 2010, s.49). Diger taraftan yazinda ilk
olarak 2004 yilinda gelistirilmis olarak ileri siiriilmiis olsa da, fikri gergekte daha dncesinde
1997 yilinda olusturulmustur (Siguenza-Guzman vd., 2013, s.38).

Ulusal yazinda Time-Driven Activity Based Costing (TDABC) yontemi, cogunlukla
Siirece Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme (SDFTM) (Kosan, 2007; Saban ve Irak, 2009;
Bekcioglu ve Koroglu, 2012) ve Zaman Etkenli Faaliyet Tabanli Maliyetleme (ZEFTM)
(Atmaca ve Terzi; 2007; Oren ve Tetik, 2012) olmak iizere iki farkli ifadeyle kullanilmistir.
llgili yontemin en belirgin &zelliginin maliyet siiriiciisii olarak “zaman” unsurunun
kullanilmast (Gremco ve Gremco, 2007, s.2) oldugu dikkate alindigindan ZEFTM seklindeki
kullanimin daha uygun oldugu diisiiniilmektedir. Diger taraftan yontemin orijinal halinde
“time-driven” kavramu ile siire¢ degil, zaman etkeni vurgulanmaktadir. Bu nedenle calisma

icinde TDABC yonteminin karsilig1 olarak ZEFTM terimi tercih edilmistir.

1.1.6. Zaman Etkenli Faaliyet Tabanh Maliyetleme ve Faaliyet Tabanh Maliyetleme
Sistemlerinin Karsilastirilmasi

ZEFTM, geleneksel FTM elestirilerine bagli olarak gelistirilmis bir yaklasimdir. Bu
nedenle daha onceki bdliimlerde ifade edilen tiim FTM eksiklikleri, ZEFTM yo6nteminde ya
kismen bulunmakta ya da hi¢ bulunmamaktadir. Diger taraftan ZEFTM yonteminin giiglii

taraflar1 sonraki boliimlerde kapsamli bir sekilde incelenmektedir.
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ZEFTM’nin {stiin taraflar1 ¢ogunlukla geleneksel FTM ile yapilan kiyaslamalara gore
belirtilmektedir. Dolayisiyla bu boliimde ayni hususlar tekrar edilmemis, bunlarin disinda
kalan FTM ve ZEFTM farkliliklar tizerinde durulmustur.

ZEFTM’de maliyetler biitiin departman faaliyetleri tarafindan tiiketilen birim zaman
stirelerine bagli olarak maliyet nesnelerine dagitilmaktadir. FTM’de ise birim zaman, bir
calisanin bir birim faaliyeti tamamlama zamanint degil, faaliyeti yiiriitmek i¢in harcadigi
zamani temsil etmektedir (Siguenza-Guzman vd., 2013, s. 42).

FTM, farkli kaynaklar tarafindan olusturulan toplam harcamalarin belirlenmesiyle
baslayip, ardindan bu harcamalar1 ¢esitli sekillerde faaliyetlere yansitmaktadir. Daha sonra ise
olusturulan faaliyet maliyetleri, ilirlin ya da hizmetlere faaliyet kullanimi oraninda
yiiklenmektedir. Bu nedenle FTM bir “itme” modeli olarak nitelendirilir (Adkins, 2008). Yani
kaynaklar once faaliyet maliyetlerine daha sonra ise maliyet nesnelerine dogru itilmektedir.
ZEFTM ise bir “cekme” modeli olarak goriilmektedir. Ciinkii ZEFTM’de toplam maliyetler,
bir faaliyetin yiiriitiilmesi i¢in gerekli birim zaman ve birim zamanin maliyeti Olgiilerek
hesaplanmaktadir. Dolayisiyla maliyetler, pratik kapasiteye gore hesaplanmis birim maliyet
ve zaman denklemleri kullanilarak kaynaklardan ¢ekilmektedir.

FTM yonteminin degisen ¢evre kosullarinda ya da beklenmedik faaliyet durumlarinda ayni
sekilde kullanilmas1 ve gilincellenmesi zordur. ZEFTM’de ise temel olarak birim zaman ve
zaman denklemleri kullanilmaktadir. Bu denklemler kullanilarak istenildiginde kolaylikla
giincellemeler yapilabilmektedir. Diger taraftan uygulamada her isletme i¢in uygun genel bir
FTM modelinden bahsetmek miimkiin degildir. FTM uygulamalari isletmeden isletmeye gore
degistiginden, aynmi faaliyet kolunda yer alan isletmelerde dahi farkli FTM modelleri
kullanilabilmektedir. ZEFTM sisteminin ise nispeten daha esnek bir yapis1 bulunmaktadir. Bu
sayede benzer faaliyet akis siireclerine sahip farkli isletmelerde ayn1 modelin, {izerinde kiigiik

ayarlamalar yapilarak kullanilmasi miimkiin olabilmektedir (Capuk, 2012, s.95).

1.2. Zaman Etkenli Faaliyet Tabanh Maliyetleme Sisteminin Temel Ozellikleri

ZEFTM aym1 geleneksel FTM gibi isletme kaynaklarmin faaliyetler tarafindan,
faaliyetlerin ise ilgili maliyet nesneleri (iiriinler, hizmetler ya da miisteriler) tarafindan
tiikketildigini kabul eden bir maliyet sistemidir. Buna karsin ZEFTM ile geleneksel FTM
isleyisinde bir takim farklhiliklar ortaya c¢ikmaktadir. Bu farkliliklar ZEFTM’de maliyet
stirliciisii olarak ‘“zaman” unsurunun kullanilmasindan ve teorik kapasite yerine pratik

kapasitenin dikkate alinmasindan kaynaklanmaktadir. Pratik kapasite calisanlarin atil zaman
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olmaksizin ¢alistig1 zaman miktar1 olarak tanimlanir (Kaplan ve Anderson, 2007). Bu kapasite
degerinin tespit edilebilmesi i¢in genellikle iki farkli yontemden biri kullanilmaktadir. (1)
Teorik kapasitenin bir yiizdesi alinarak pratik kapasite olusturulabilir. Calisanlar i¢in pratik
kapasite teorik kapasitenin molalar, gelis-gidis, egitim ve toplant1 gibi nedenlerle yaklasik
%801, makineler i¢in bakim, tamir, program degisimi gibi nedenlerle %85’1 olarak
varsayillmaktadir (Kaplan ve Anderson, 2004; 2007). (2) Calisanlarla dogrudan goriismeler
yapilarak ve/veya calistiklarinda onlar1 gozlemleyerek de ilgili kapasite belirlenebilmektedir

(Siguenza-Guzman vd., 2013, s.39).

1.2.1. Zaman Etkenli Faaliyet Tabanh Maliyetleme Sisteminin Bashca Kavramlar:
ZEFTM sisteminde adi sikca gecen bazi temel kavramlar bulunmaktadir. Bu sistemin
yapisinin tam olarak anlasilmasi i¢in 6ncelikle bu kavramlarin iyi bilinmesi gerekir. FTM gibi
ZEFTM sisteminin genel isleyisi igerisinde dnemli arag konumundaki bu kavramlarin baslica
olanlarini1 kaynak, faaliyet, maliyet havuzu, maliyet siiriiciisii ve maliyet nesnesi olarak
siralamak miimkiindiir. Tez calismamizin konusu kapsaminda ilgili kavramlarin her biri

restoran isletmelerinden orneklerle asagida agiklanmaktadir.

1.2.1.1. Kaynak

Kaynak, faaliyetlerin yiiriitiilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan ya da tiiketilen ekonomik
unsurlardir. Ornegin iicretler ve ddemeler iiretim faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde kullanilan ya
da ihtiya¢ duyulan baslica kaynaklardir. Kaynaklar, ZEFTM sisteminin ilk finansal girdilerini
olusturmaktadir. Isletme kaynaklarmin hangi kategorilerde toplanacagi dnemli bir adimdir. Bu
acidan kaynaklarin neler olduguna karar verilirken ve bunlarin degeri tespit edilirken
basvurulacak baslica alan isletmenin biiyiik defter kayitlari olmalidir (Alkan, 2005, s.45).

Genel anlamda kaynaklar direkt is¢ilik kaynagi, direkt ilk madde ve malzeme kaynagi,
uretim faaliyetiyle ilgili olan dolayli kaynaklar ve iiretim dis1 faaliyetlerle ilgili olan dolayl
kaynaklar olmak tizere dort farkli unsuru kapsamaktadir (Arzova, 2002, s.16). Amerikan
restoran igletmeleri tekdiizen muhasebe sisteminde (Uniform System of Accounts for
Restaurant-USAR) kaynaklar; personel iicretleri, calisan sosyal giderleri, direkt faaliyet
harcamalar1, miizik ve eglence giderleri, pazarlama giderleri, enerji ve su gibi kamu hizmetleri
gideri, genel ve yonetim giderleri, bakim ve onarim harcamalar1 gibi baslica unsurlardan

olusmaktadir (Raab vd., 2007, s.8).
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ZEFTM sisteminde iiriin bazinda mutlak bir maliyetleme yapilabilmesi i¢in ilgili tiim
kaynaklarin dikkate alinmas1 gerekir. Ancak bir¢ok isletmede bakim onarim, enerji gideri gibi
bazi kaynaklarin her birinin tam olarak tespit edilmesi ancak faaliyet donemi sonunda
miimkiin olabilmektedir. Dolayisiyla en kapsamli ve en dogru ZEFTM uygulamalar1 daha ¢ok
faaliyet donemi sonunda yapilabilmektedir. Diger taraftan ZEFTM sistemi stratejik bir
yonetim araci olarak nitelendirilmektedir (Kaplan ve Anderson, 2007; Siguenza-Guzman vd.,
2013). Bu nedenle ilgili uygulamanin énemli diizeylerde olabilen bir ya da bir ka¢ kaynak
tiirliyle yapilmasi dahi 6nemli hale gelebilmektedir. Chan ve Au (1998) yaptiklar1 arastirmada
otel restoranlarinda is giicli maliyetlerinin toplam gelirin %36’s1na kadar ulasabildigini tespit
etmistir. Aynm1 ¢alismada isgilicii giderleri kadar olmasa da elektrik ve su giderlerinin de
onemli bir paya sahip oldugu ifade edilmistir (Raab vd., 2009). Bu baglamda sadece isgiicii ve
enerji gideri gibi tutarlar1 nispeten daha yiiksek olan kaynak tiirleri kullanilarak yapilan
ZEFTM uygulamalarinda dahi iist yonetimin etkin karar verme siireci desteklenebilmektedir.
Dolayistyla ZEFTM sisteminden saglanacak fayda ile uygulama siirecinde dikkate alinan
kaynaklarin toplam maliyet yapist i¢indeki payi1 arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu

diistiniilmektedir.

1.2.1.2. Faaliyet

ZEFTM sisteminin en temel kavramlarindan biri olan faaliyet, bir fonksiyonu ya da islevi
yerine getirebilmek icin yapilan islemler biitiinii olarak tanimlanmaktadir. Faaliyet FTM
sisteminin oldugu gibi ZEFTM nin de 6ziinli olusturmaktadir.

Isletmelerde farkli sayilarda ve dlgeklerde cok cesitli faaliyetler bulunmaktadir. Bununla
birlikte isletmelerde gerceklesen faaliyetlerin sayisi igsletmenin biiytikliigiine, karmagikligina
ve amacina gore de degisebilmektedir. Restoran isletmelerinde temel faaliyetler satin alma,
teslim alma, depolama, yiyecekleri hazirlama, pisirme, temizlik, masa diizenleme, miisteri
karsilama, siparis alma, mutfaga siparis iletme, miisteriye servis yapma, hesap siireci,
yonetim, giivenlik, pazarlama, c¢evre diizenleme ve miisteri iligkileri gibi farkli iglemlerden
olusmaktadir (Raab vd., 2006, s.85).

FTM yonteminde faaliyetler temel olarak iki gruba ayrilmaktadir. Bunlar katma deger
yaratan faaliyetler ve katma deger yaratmayan faaliyetlerdir. Katma deger yaratan faaliyetler
bir {iriinlin degerini miisterinin goziinde arttiran faaliyetlerdir. Bu nedenle mal ve hizmet
tiretiminde temel olarak bulunmasi gerekmektedir. Bu kapsamda bir restoran isletmesinde

mentilerin gilincellenmesi, yiyeceklerin daha hizli hazirlanmasi ve sunulmasi gibi faaliyetler
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deger katan faaliyetler olarak degerlendirilmelidir. Katma deger yaratmayan faaliyetler ise bir
mamul ya da hizmete maliyet yiikii getiren ancak pazar degerini artirmayan faaliyetlerdir. Bu
tiir faaliyetler ya gereksiz ya da verimsiz goriinmektedir. Restoran isletmelerinde katma deger
yaratmayan faaliyetlere teslim alma, depolama ve malzeme tasima gibi faaliyetler 6rnek
gosterilebilir. FTM'de oldugu gibi ZEFTM yonteminde de en énemli amaglardan biri katma
deger yaratmayan faaliyetlerin belirlenmesi ve azaltilmasidir. Bu amacin etkin sekilde yerine
getirilmesiyle {iriinlerin piyasa degerlerinin arttirilmasi ve maliyetlerin disiiriilmesi miimkiin
olabilmektedir (Hilton, 2008, s.224). Bu nedenle restoran isletmelerindeki FTM ve ZEFTM
uygulamalarinda tiim faaliyetlerin siire¢ deger analiziyle dikkatli bir sekilde incelenmesi
onerilmektedir (Raab vd., 2007, s.7).

FTM gibi ZEFTM sisteminde de faaliyetler genel diizeyleri itibariyle dort seviyede ele
alinmaktadir. Bu ayrimla daha saglikli maliyet verilerinin elde edilecegi diisiiniilmektedir.
Faaliyet hiyerarsisi olarak tanimlanan bu gruplama ya da siniflamaya gore faaliyetler tirlinler
tarafindan sadece birim bazinda degil, parti, liretim ve isletme diizeyinde olmak {izere farkl
seviyelerde tiiketilmektedir. Bu sekilde isletme faaliyetlerine ayr1 bir kimlik verilmektedir
(Oker, 2003, s.38; Horngren vd., 2003, s.144). Daha sonra ise her bir faaliyet diizeyi i¢in en
uygun maliyet etkenleri belirlenerek faaliyet kaynaklari {irtinlerle iligskilendirilmektedir.

Standart bir isletmede ¢ok sayida faaliyet bulunmaktadir. Bu faaliyetlerin sayist kimi
isletmelerde 500-600 arasinda degisebilmektedir (Oker, 2003, s.32). Raab vd. (2005, 5.16)
Hong Kong’da bir biife restoraninda yaptiklar: bir siire¢ deger analizi sonucunda 43 temel
faaliyet belirlemislerdir. Dolayisiyla ZEFTM siirecinde, isletmedeki tiim faaliyetlerin ele
alinmas1 miimkiin olmamaktadir. Bu nedenle belirlenen faaliyetlerin benzer 6zelliklerine bagl
olarak bir faaliyet merkezi kapsaminda ele alinmasi Onerilmektedir (Alkan, 2005, s.45).
Faaliyet merkezi genel olarak “bir isletme i¢in 6nem tasiyan faaliyetlerin bir arada toplandigi
yerler” olarak tanimlanmaktadir. Diger bir ifadeyle faaliyet merkezleri, homojen faaliyetlerin
fonksiyonel veya ekonomik olarak gruplanmasidir. Faaliyet merkezlerinin sayis1 ve tirii
isletmeden isletmeye gore farklilik gosterebilmektedir. Ornegin; bir hizli yemek (fast food)
isletmesinde miisteriye servis, temizlik, hazirlik, pisirme ve yonetim olmak {izere bes faaliyet
tek bir faaliyet merkezi altinda tanimlanirken (Annaraud vd., 2008, s.27); liiks bir restoran
isletmesinde arka kisim (temizlik, hazirlik, pisirme ve yonetim) ve on kisim (iletisim,
temizlik, diizenlemek, miisteriye servis ve yoOnetim) olarak iki faaliyet merkezi altinda

tanimlanabilir (Raab vd., 2007, s.7).



18

1.2.1.3. Maliyet Havuzu

Geleneksel maliyet sistemlerinde kullanilan “gider yeri” kavrami, FTM ve ZEFTM
sisteminde “maliyet havuzu” kavrami olarak ele alinmaktadir. Ancak maliyet havuzunda gider
yerinden farkli olarak daha esnek bir yap1 bulunmaktadir. Dolayisiyla maliyet havuzlar1 tek
bir faaliyet maliyetini ya da birden ¢ok faaliyet maliyetini kapsayabilmektedir.

Faaliyetlerin belirlenmesi islemi tamamlandiktan sonra sirada ilgili faaliyetlere ait
maliyetlerin belirlenmesi islemi gelmektedir. Bu asamada maliyet havuzu adi altinda
faaliyetlerin tiikettigi kaynaklarin toplam tutarlar1 faaliyetler itibariyle belirlenmektedir.
Maliyet havuzunun saglikli olusturulabilmesi igin en temel sart isletmenin ana faaliyetlerinin,
alt faaliyetlerinin ve bunlarin tiikettigi kaynaklarin neler oldugunun tam olarak belirlenmesidir
(Alkan, 2005, s.45). Maliyet havuzlarinda birbiriyle iliski olan farkli faaliyet maliyetleri
amaca gore toplanmaktadir. Ornegin bir birimin ana faaliyeti kontrol ise biitiin kontrol ve
muayene islemleri kontrol faaliyet merkezinde toplanabilir. Ancak her kontrol faaliyeti farkli
miktarda kaynak tiiketiyorsa, ilgili faaliyet merkezinde bu farklilik i¢in ayr1 maliyet havuzu
olusturulmalidir (Ulker ve iskender, 2005, s.199).

1.2.1.4. Maliyet Siiriiciisii

Maliyet siirliciileri ya da maliyet etmenleri faaliyetler ile maliyet nesneleri arasinda
baglantiy1 belirten unsurlardir. Baska bir ifadeyle bir faaliyetin maliyetinde degisimle ilgili
olan ya da degisime neden olan herhangi bir faktordiir. Bir maliyet siiriiclisii ayn1 zamanda bir
kaynak tiiketim maliyet siiriiclisi ya da bir faaliyet tiiketim maliyet siiriiciisii de
olabilmektedir (Kumar ve Mahto, 2013, s.12).

Geleneksel FTM sisteminde maliyet stirliciisii olarak genellikle siparis sayisi, ylikleme
sayist ve kontrol sayis1 gibi gerceklesen faaliyetlerin sayisi dikkate alinmaktadir. ZEFTM
sisteminde ise maliyet etmeni olarak faaliyetlerin gergeklestirildigi siparis siiresi, yilikleme
stiresi, kontrol siiresi, direkt is¢ilik saati ve makine saati gibi stiriiciiler kullanilmaktadir.

Maliyet siirticisi kavrami genellikle faaliyet siiriiclisii kavrami ile esanlamli olarak
kullanilmaktadir. Faaliyet siiriiciileri, maliyetler ile faaliyetler arasindaki iliskiyi tanimlayan
Olgiiler olarak tanimlanmaktadir. Bu anlamda bir faaliyetin dogmasia neden olan faaliyet
stiriiclisti, ayn1 zamanda bir maliyetin de dogmasina neden olmaktadir. Dolayisiyla ilgili

kavramlarin birbirinin yerine kullanilmasi1 miimkiindiir (Bengii, 2005, s.189).
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Geleneksel FTM yaklasiminda maliyet siiriiclisii olarak ¢ok sayida alternatif
kullanilabilmektedir. Bu baglamda dolayli giderlerin iiriinlere dagitiminda oncelikle en uygun
is Olclisliniin belirlenmesi gerekmektedir (Biiylikmirza, 2009, s.290). ZEFTM yaklasiminda
ise maliyet ya da faaliyet etmeni olarak zaman seklinde ortak bir unsur kullanilmaktadir.

Dolayisiyla ilgili maliyet ve faaliyet unsurlari zamana gore agiklanmaktadir.

1.2.1.5. Maliyet Nesnesi

Maliyet nesnesi; kaynak maliyetlerinin nihai olarak toplandigi herhangi bir {iriin, hizmet,
misteri, sdzlesme, proje, siire¢ ya da diger is birimleridir (Kumar ve Mahto, 2013, s.12).
Yani en genel ifadeyle isletmelerin {irettigi mamul ya da hizmetlerdir. Bu kavram yalniz
satilan triinleri degil, isletmenin kendisi i¢in {rettigZi mamulleri de kapsamaktadir
(Arzova, 2002, s.28).

ZEFTM sistemlerinde maliyetlerin yiiklendigi en son nokta maliyet nesnesi ya da
nesneleridir. Dolayisiyla maliyet nesneleri faaliyetlerin temel yapilma sebebi ve nihai
hedefidir (Ulker ve iskender, 2005, s.200). Bu baglamda otel isletmelerinde odalar, seyahat
isletmelerinde diizenlenen turlar ve restoran isletmelerinde sunulan menii kalemleri birer

maliyet nesnesi olarak degerlendirilmektedir.

1.2.2. Zaman Etkenli Faaliyet Tabanh Maliyetleme Sistemi Uygulama Asamalari

ZEFTM, teorik olarak FTM sistemi ile benzerliklere sahip olsa da uygulama agisindan
onemli farkliliklar gostermektedir. Karsilagtirma amacl olarak Tablo 1.2°de her iki yontemin
uygulama asamalar1 birlikte verilmistir. Tablodan da goriildiigii gibi FTM’de bes, ZEFTM’de
ise alt1 asamal1 bir sliregten bahsedilmektedir.

ZEFTM uygulamasinda maliyet dagitimi geleneksel FTM sisteminde oldugu gibi iki
asamali olarak yiiriitilmektedir. Ilk asamada benzer sekilde faaliyet maliyet havuzlari
belirlenmekte ve faaliyet hiyerarsisi kapsaminda siniflandirilmaktadir. Ikinci asamada ise
faaliyet maliyet havuzlarinda toplanan dolayli giderler, faaliyetlerin kullanilma diizeylerine
bagli olarak her bir {iriine dagitilmaktadir (Hilton, 2008, s.177).

Geleneksel FTM’de ii¢ parametre kullanilirken, ZEFTM’de temel olarak iki parametreye
ithtiya¢ duyulmaktadir. Bunlardan biri kullanilan kaynaklarin birim zaman maliyeti, digeri ise
kullanilan kaynaklarla yiiriitiilen faaliyetlerin stireleridir (Kaplan ve Anderson, 2007, s.1).
ZEFTM sisteminde {iriinlerin maliyeti belirlenirken, birim maliyet degerleri ile faaliyet

kullanim siireleri carpilmaktadir. Birim zaman maliyeti ise “faaliyet merkezinin toplam
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maliyetinin pratik kapasiteye boliinmesi” seklinde hesaplanmaktadir. Bu nedenle ZEFTM
yonteminin uygulanmasi i¢in mevcut kapasitenin (pratik) birim zaman maliyeti ile
faaliyetlerin yerine getirilmesi igin gerekli (teorik) birim zaman gibi bazi temel verilere

ihtiya¢ duyulmaktadir (Kaplan ve Anderson, 2007, s.8).

Tablo 1.2 Geleneksel FTM ve ZEFTM Sistemlerinin Uygulama Asamalari
Geleneksel FTM Asamalari
1. Adim: Farkli genel iiretim faaliyetlerinin belirlenmesi

2. Adim:  Genel iiretim maliyetlerinin bir kaynak siiriiciisiiyle farkli faaliyetlere
dagitilmasi.
3. Adim: Her faaliyet i¢in faaliyet etkeninin (siiriiciisiiniin) belirlenmesi

4. Adim: Toplam faaliyet maliyetlerinin faaliyet etkenlerinin pratik kapasitesine boliinerek
faaliyet etken oraninin belirlenmesi.

5. Admm: Sipariglerin, {iriinlerin veya miisterilerin maliyetlerinin izlenmesi i¢in faaliyet
etkeni orani ile faaliyet etkeni tiilketim miktarinin ¢arpilmasi.

ZEFTM Asamalari
1. Adim: Kaynak gruplarinin/faaliyet merkezlerinin (departmanlarinin) belirlenmesi

2. Adim: Her kaynak grubunun/faaliyet merkezinin toplam maliyetinin tespit edilmesi

3. Adim: Her kaynak grubunun/faaliyet merkezinin pratik kapasitesinin hesaplanmasi

4. Adim: Toplam kaynak gruplarinin maliyetinin pratik kapasiteye boliinmesiyle her
kaynak grubunun birim maliyetinin hesaplanmasi. (2/3)

5. Adim: Faaliyetlerin zaman denklemlerine ve 6zelliklerine bagli olarak her eylem igin
tahmini zamanin belirlenmesi. (Faaliyetin yerine getirilmesi i¢in gerekli birim zamanin
hesaplanmasi)
6. Adim: Her eylemin tahmini zamani ile her kaynak grubunun birim maliyetinin
carpilmasi.

Kaynak: Everaert vd., 2008, s. 175.

ZEFTM uygulama siireci alanyazininda genellikle birbirine benzeyen bes (Kaplan ve
Anderson, 2007) ya da alt1 (Everaert vd., 2008) asamada gosterilmektedir. Ilgili asamalar
incelendiginde, ZEFTM uygulama adimlarinin ortak olarak ti¢ temel baslik altinda toplandigi
gorilmektedir. Buna gore, oncelikle (A) pratik kapasiteye bagli olarak birim basina kullanilan
ya da tiiketilen maliyetler belirlenir (1., 2., 3. ve 4. asama). Ardindan (B) faaliyet siirelerine
bagli bir zaman denklemi olusturularak birim faaliyet siiresi hesaplanir (5. asama). Son olarak
ise (C) birim kaynak maliyeti ve birim faaliyet siiresi ¢arpilarak (A x B) birim faaliyet
maliyeti belirlenir (6. asama). Bu baglamda ZEFTM uygulama siirecinin daha basit ve akilda

kalic1 olmasi agisindan ABC seklinde 6zetlenmesinin yararli oldugu diistiniilmektedir.
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1.2.3. Zaman Etkenli Faaliyet Tabanh Maliyetleme Uygulama Modeli

Alanyazininda tiim isletmeler ya da smirli bir faaliyet ¢evresinde yer alan bazi igletmeler
icin basarili bir sekilde uygulanabilecek tek bir ZEFTM modelinden bahsedilmemektedir. Bu
nedenle her isletme faaliyetleri, trlinleri, personeli, yonetimi, kaynaklari ve amaclari
dogrultusunda kendine uygun yeni bir model gelistirmelidir. Yine de ge¢cmiste yapilmis bazi
arastirmalardan yararlanarak teorik anlamda bazi modeller test edilebilir. Bu kapsamda
Everaert vd. (2008, s.177) ve Siguenza-Guzman vd. (2013, s.40) tarafindan farkli hizmet

isletmelerinde olusturmus ZEFTM modelleri referans alinabilir.

Kaynak Harcamalari Kaynak Harcamalar
Personel iicretleri, Personel ticretleri,
Amortisman, Enerji vs. Amortisman, Enerji vs.

Kaynak Maliyet Siiriiciisii

! 1

1 1

! Kisi ve malzeme sayisi gibi / \/
1

Faaliyet Havuzlar Faaliyet Havuzlar
Yonetim, Depo, On kisim, Yonetim, Depo, On kisim,
Arka kisim vs. Arka kisim vs.

1
| Maliyet Siiriicii Kapasitesi !

! Tutar/zaman |
e e e e e e o 1
A

Faaliyet Faaliyet
Satin alma, hazirlik, Satin alma, hazirlik,
temizlik vs. temizlik vs.

Faaliyet Maliyet Siiriiciisii

! 1

1 1

! Zaman denklemleri: dakika vb. \m/
1

Direkt malzeme _ Maliyet Nesneleri
Uriinler, hizmetler ya da miisteriler

Direkt Is giicii e

Sekil 1.2 Hizmet isletmelerinde ZEFTM Modeli
Kaynak: Everaert vd. (2008, s.177) ile Siguenza-Guzman vd. (2013, 5.40)
tarafindan yapilmis ¢aligmalardan uyarlanmstir.

Sekil 1.2’°de hizmet isletmelerinde kullanilabilecek 6rnek bir ZEFTM modeli yer
almaktadir. Ornek modelde goriildiigii {izere bir hizmet isletmesinde personel iicretleri,
amortisman giderleri ve enerji gideri gibi tiim kaynaklar oncelikle faaliyet havuzlarina

aktarilmaktadir. Bu aktarimda zaman etkeni yaninda ¢alisan sayisi, malzeme sayisi, liretim
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sayisi gibi farkli degiskenlerden en uygun olani tercih edilmelidir. Ornegin personel giderleri
her bir faaliyet merkezinde yer alan calisan sayisina gore dagitilirken; kira gideri
ylizélgiimiine ve enerji gideri makine sayisina gore dagitilmalhidir. Ancak faaliyet
havuzlarinda toplanan kaynaklar yani giderler, sadece kullanilan siireye gore alt faaliyetlere
paylastirilmalidir. ZEFTM modelini geleneksel FTM modelinden ayiran en temel 6zellik de
budur. Sonraki asamada ise tiretilen her mamul ya da hizmet tiiriiniin ilgili faaliyetlerden
yararlanma siireleri belirlenmekte (genellikle zaman denklemi seklinde) ve bu siireler referans
alinarak faaliyet maliyeti yiiklenmektedir.

Raab ve Mayer (2004), Cooper (1989) tarafindan imalat isletmeleri i¢in ileri siiriilmiis olan
FTM modelini kendi calismasi icin uyarlayarak, yiyecek icecek hizmet isletmeleri igin
kullanish yeni bir FTM modeli gelistirmistir. Sekil 1.3’te gosterilen model restoran 6l¢eginde
yapilan ¢ok sayida ¢alismada basarili olarak kullanilmistir (Raab vd., 2005, s. 14; Annaraud
vd., 2008, s.26; Kostakis vd., 2011, s.249). Menii analizi de dahil olmak tizere 6zellikle
isglicii maliyetlerinin menii kalemlerine dogru dagitilmasi amaciyla yapilan arastirmalarda
genellikle ilgili modelden yararlanilmistir (Raab ve Mayer, 2007, s.45; Raab vd., 2007, s.6;
Vaughn vd., 2010, s.1036).

Bir Restoran Isletmesinde ZEFTM Modeli

[ Ana Hesap Kawitlar: ]
Personel Giderleri Faalivet Giderleri Iisletme Giderleri

Birinci Arka Kisim Faaliyvet Merkezi On Kisim Faaliyvet Merkezi
Agama B ] ] . i ]

. Birim Diizey Faalivetler - Birim Diizey Faalivetler

. Parti Diizey Faalivetler . Parti Diizey Faalivetler

o  Uriin Diizey Faalivetler »  Uriin Diizey Faaliyvetler
Assama

Menii Kalemleri

Sekil 1.3 Restoran isletmelerinde ZEFTM Modeli
Kaynak: Raab ve Mayer, 2004, s.82

FTM ve ZEFTM arasinda en 6nemli farklilik temel uygulama agamalarindan degil, maliyet
stiriiclisii olarak dikkate alinan degiskenlerden ve kapasite diizeyinden kaynaklanmaktadir
(Terungwa, 2013, s.301). Bu durumda uygulama modelleri temelde benzer 06zellik
gosterirken, model i¢inde kullanilan verilerin tiirii ve kapsami degisebilmektedir. Nitekim

Everaert vd. (2008, s.175-177) tarafindan bir toptanci isletme i¢in gelistirilen ZEFTM



23

modelinde de benzer sekilde geleneksel FTM modeli (Kaplan ve Cooper, 1998)
kullanilmistir. Dolayisiyla restoran 6lgeginde yapilan ¢aligsmalarinda yaygin olarak kullanilan
FTM modelinin (Raab ve Mayer, 2004; Raab vd., 2005, Annaraud vd., 2008) Sekil 1.3'te
oldugu gibi ZEFTM uygulamalarinda da referans alimmasmin miimkiin oldugu

distiniilmektedir.

1.3. Zaman Etkenli Faaliyet Tabanh Maliyetleme Sisteminin Degerlendirilmesi

Akademik ac¢idan ZEFTM gelisim siireci incelendiginde, geleneksel FTM yaklasimindan
bagimsiz sekilde bir degerlendirme yapilmasiin uygun olmadigi anlagilmistir. Bu nedenle
ZEFTM yazin degerlendirilmesi siirecinde FTM yazinindan da bahsedilmektedir.

Baz1 yazarlar ZEFTM sistemini 21. ylizyilin en 6nemli iki ya da {i¢ maliyet ve yonetim
muhasebesi yeniliklerinden biri olarak gérmektedir. Ancak Raiborn ve Kinney (2011, s.131),
bu sistemin maliyet yonetimi ile ilgili her durum ya da sorun i¢in ¢oziim olabilecek bir
kurtarict olmadigimi ileri slirmektedir. Bu baglamda ZEFTM sisteminden miimkiin
olabildigince en {ist diizeylerde verimin alinabilmesi i¢in bir takim temel noktalarin bilinmesi
gerekir. Ozellikle ZEFTM uygulama 6ncesinde goz &niinde bulundurulmasi gereken ilgili
noktalar sunlardir (Siguenza-Guzman vd., 2013, s.58);

v' ZEFTM, FTM basarisizliklarina kars1 kismi ¢oziim saglamaktadir.

v'  ZEFTM’de zaman olgiimleri kolay degildir. Zaman gegtikge homojenligin korunmasi
ve siirdiiriilmesi gliglesmektedir.

v' ZEFTM modelinde hala belli bir diizeyde de olsa 6znellik bulunmaktadir.

v" Ogzellikle personelden elde edilen zaman verileri yanl olarak fazla olabilmektedir.

v' Zaman denklemleri ya da Olglimleri i¢in 6nemli 6l¢iide veriye ihtiya¢ duyulmaktadir.

v' Saglam ve giivenilir verilerle ancak kabul edilebilir bir dogruluk diizeyine
ulasilabilmektedir.

v’ Siirekliligin saglanmasi igin belli diizeyde bilgi gerekmektedir.

v" Onceden belirlenmis isler ve faaliyetlerde modelin etkinligi sinirlidr.

v' Siirekli olmayan ya da tahmin edilemeyen faaliyetler i¢in zaman olgtimleri zordur.

1.3.1. Zaman Etkenli Faaliyet Tabanh Maliyetleme Uygulama Cevresi
ZEFTM uygulama cevresi, geleneksel FTM gibi imalat isletmelerinden hizmet
isletmelerine, ticaret isletmelerinden kamu kurumlarina kadar farkli sektorlerdeki ¢ok sayida

isletmeye yayilmistir  (Siguenza-Guzman vd., 2013). Bununla birlikte ZEFTM
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uygulamalarinda iki farkli 6zellik dikkat cekmektedir. Bunlardan ilki FTM gibi sadece biiytik
Olcekli isletmelerde degil kiiciik dlgekli isletmelerin de i¢inde bulundugu her tiirlii isletmede
verimli bir sekilde uygulanabilir olmasidir. Bunun en temel nedeni ZEFTM nin nispeten daha
kolay ve daha ekonomik bir sistem olmasindan kaynaklanmaktadir (Dejnega, 2011).
Uygulamada dikkat c¢eken bir diger ozellik ise, ZEFTM sisteminde oOzellikle hizmet
isletmelerinin daha faydali sonuclar ¢ikarabilmesidir. ZEFTM, siire ve pratik kapasite
faktorlerini 6n plana ¢ikaran bir uygulamadir. Bu nedenle 6zellikle atil kapasitenin ve zaman
unsurunun ¢ok Onemli oldugu sektorler ya da isletmeler i¢in ideal bir uygulama olarak
onerilmektedir (Terungwa, 2013). Dolayisiyla ZEFTM sistemiyle geleneksel FTM sisteminin
uygulama cevresi de gelistirilmistir (Szychta, 2010; Siguenza-Guzman vd., 2013).

1.3.2. Zaman Etkenli Faaliyet Tabanh Maliyetleme Sisteminin Giiglii Yonleri

Kaplan ve Anderson (2007) ZEFTM yontemini tamamiyla yeni bir yaklagim olarak
sunmustur. Bu baglamda sonraki yillarda “eski sarap yeni sise” seklinde yapilan elestirileri
kabul etmemislerdir. Ancak yazinda her iki yaklasim siirekli karsilastirilmakta ve i¢ ige
degerlendirilmektedir. Yine de bir¢ok arastirmaciya gére ZEFTM, geleneksel FTM’den daha
dogru ve daha dinamik bir yontemdir. Dolayisiyla ZEFTM giiciinii biiyiik 6l¢iide geleneksel
FTM sisteminin eksiklerinden almaktadir. Bu kapsamda yontemin ifade edilen belli bash
faydalarinin asagidaki sekilde siralanmasi miimkiindiir (Kaplan ve Anderson, 2007; Basuki ve
Riediansyaf, 2014).

v" Kurumsal Kaynak Planlamas1 ve Miisteri Iliskileri Yonetimi sistemlerinden alman
verilerle 1yi bir entegrasyon saglanabilir.

v' Maliyetler siparislerin, siireglerin, tedarikgilerin ve miisterilerin ayirt edici belirli
ozelliklerini kullanarak yonlendirilir.

v En son faaliyetlerin ekonomik durumunu yansitmasi i¢in aylik olarak kullanilabilir.

v’ Siireg etkinligi ve kapasite kullanimini gérme imkan1 saglar.

v' Kaynak ihtiyaci1 tahmin edilebilir. Boylece isletmeler, kaynak kapasitelerini biitceleme
imkanina sahip olabilmektedir.

v" Kurumsal diizeyde yazilim programlari ve veritabani teknolojileri kullanilarak isletme
diizeyinde kolaylikla 6l¢eklenebilir.

v" Uygulanmasi ve giincellenmesi daha kolay, daha hizli ve daha ekonomiktir.

v' Cok farkli ve ¢ok karmasik faaliyetlere sahip biiyiik olgekli isletmelerin de iginde
oldugu her tiirlii isletmede ya da sektorde etkin sekilde kullanilabilir.
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Robert Kaplan (2007) ZEFTM uygulamalarinin genellikle 1 yildan kisa bir siirede, aylik
net kar marjlarint %]1-2 arttirarak degerini ortaya koyabildigini ifade etmektedir. FTM
sisteminin aksine ZEFTM sisteminde bu ve benzeri basarili sonuclar sadece biiyiik degil ayni
zamanda kiigiik 6lgekli isletmelerde de saglanabilmektedir (Gilbert, 2007, s.2).

ZEFTM tiiketici ya da miisteri gruplar1 bazinda daha iyi maliyet bilgisi saglayabilen ve
faaliyet siireclerini gelistirebilen bir maliyet yonetim yaklagimdir. ZEFTM sayesinde miisteri
gruplarina gére maliyet profilleri olusturularak miisteri tabanli karlililk analizi
yapilabilmektedir (Dalc1 vd., 2010; Hajiha ve Alishah, 2011; Oren ve Tetik, 2012). Bdylece
isletme i¢in gergcekten hangi miisterilerin karli oldugu, hangilerinin olmadigi ortaya
cikabilmektedir. Diger taraftan ZEFTM sayesinde faaliyet siirecleriyle ilgili maliyetlerin
belirlenmesiyle faaliyetlerin daha diisiik maliyetlerle optimizasyonu miimkiin olabilmektedir.
ZEFTM yonteminin diger bir 6zelligi ise gereksiz kaynaklar ve faaliyetler hakkinda énemli
bilgiler saglayabilmesidir (Kaplan ve Anderson, 2007, s.255; Adeoti ve Valverde, 2014,
s.111). Yogun rekabet kosullarinda faaliyet gostermek zorunda kalan turizm igletmeleri igin
bunun ayr1 bir anlam1 bulunmaktadir. ZEFTM uygulamalar sayesinde ilgili isletmeler bir
taraftan gereksiz faaliyetlerini eleyerek ya da sinirlayarak maliyet tasarruflar1 saglayabilmekte
(Oker ve Adigiizel, 2010, s.91), diger taraftan ise deger katan faaliyetleri iizerinde
odaklanarak rekabet avantaj1 elde edebilmektedir (Kirlioglu ve Atalay, 2014, s.102).

1.3.3. Zaman Etkenli Faaliyet Tabanh Maliyetleme Sisteminin Zayif Yonleri

Biitiin olumlu yanlarima karsin, ZEFTM yonteminin kusursuz bir maliyet yonetim araci
oldugunu ifade etmek elbette miimkiin degildir. Diger maliyet yontemleri kadar ¢ok olmasa
da ZEFTM’nin de bazi zayifliklar1 bulunmaktadir. Bu kapsamda yazininda ifade edilen
baslica ZEFTM eksikleri sunlardir;

v' ZEFTM sisteminde isletme biiyiikliigii ¢ok 6nemli degil iiriin ve miisteri ¢esitliligi
onemlidir. Az sayida {iriinlin az sayida miisteri grubuna satilmasi durumunda ZEFTM anlamli
olmamaktadir (Gilbert, 2007, s.1).

v ZEFTM hayati diizeyde 6nemli olan maliyet bilgileri saglamakta ama miisteri
degerinin tam olarak ne oldugu konusunda ¢ok az bilgi verebilmektedir (Gilbert, 2007, s.2).

v'  ZEFTM sisteminde ifade edilen pratik kapasite ve atil kapasite oranlari tartigmaya agik
bir konudur. Bu baglamda yazinda %80-85 olarak belirtilen pratik kapasite oranlarinin

geemisi 1920’11 yillara kadar gitmektedir (Gervais vd., 2010, s.1).
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v' FTM sisteminde oldugu gibi ZEFTM sisteminde de dogru bilgilere ulagabilmesi igin
oldukca yiiksek diizeylerde verinin toplanmasi gerekmektedir (Barrett, 2005, s.39).

v' ZEFTM sisteminde ozellikle hizmet faaliyetlerinin zaman hesaplamasi sorunludur.
Ciinkii hizmet faaliyet stireleri diizenli degildir. Bu durumda bazi kosullar altinda belirlenen
faaliyet donglisli siirelerinin standart olarak kabul edilmesi hatali maliyet sonuglari
dogurabilmektedir (Gervais vd., 2010, s.1).

Surasi kesin ki; her iiriin ya da isletme i¢in tam maliyet bilgisi saglayacak bir muhasebe
sisteminin ya da tekniginin oldugunu sdylemek miimkiin degildir. Diger taraftan FTM gibi
cagdas maliyetleme yaklasimlarmin her kosulda tatmin edici diizeyde uygulanabildigini
diisiinmek de dogru olmamaktadir. Ancak Oker’in (2003, s.55) de ifade ettigi gibi yaklasik
olarak dogru sonug almak, hi¢ ya da yanlis sonu¢ almaktan her zaman daha iyidir. Dolayisiyla
FTM, mevcut maliyet sistemlerinin hatali sonu¢lar vermesi durumunda goreceli olarak daha
avantajli olabilen bir sistemdir. FTM ya da ZEFTM yaklasimlarinin temel felsefesi ve ayni
zamanda giiclii tarafi mevcut maliyet sistemlerine gore daha iyi sonuclar saglamasidir.
Akademik yazin dikkate alindiginda ZEFTM yontemi FTM’ye, FTM yontemi ise GMS’ye
gore daha dogru ve daha giivenilir bilgiler vermektedir. Yinede FTM ve ZEFTM
yaklasimlarindan hangisinin daha iyi bir yontem oldugu konusunda kesin bir degerlendirme
yapmak dogru degildir. Ciinkii isletme 6zellikleri, ilgili iilke ya da bolgelerdeki mevzuat,
isletme tiirdi, lirlin ya da hizmetleri, faaliyetleri ve rekabet ortami gibi bir takim etmenlere

bagli olarak ilgili yontemlerin etkinligi degisebilmektedir (Dejnega, 2011, s.10).

1.4. Zaman Etkenli Faaliyet Tabanl Maliyetleme Yazininin incelenmesi

FTM ve ZEFTM yaklagimlant kiiresel olgekte en popiiler muhasebe konularindan biri
olmustur. Bunun bir sonucu olarak ilgili yontemler hakkinda ¢ok sayida kitap ya da kitap
boliimii yazilmig, farkli tlkelerde uluslararasi olgekte yiizlerce hatta binlerce teorik ve
uygulama arastirmalar1 yapilmistir. Dolayisiyla FTM ve ZEFTM yazinin kapsamli olarak
degerlendirilmesi kolay degildir. Bu nedenle ZEFTM yazin incelemesi ii¢ bashk altinda
toplanmistir. Ilk olarak genel dlgekte bir yazin incelemesi yapilmistir. Daha sonra ise ulusal
ve uluslararasi turizm alan c¢aligmalar1 ayr1 ayr1 olarak ozetlenmistir. Son agsamada ise menii

analizinde FTM ve ZEFTM uygulamalarinin yapildig: arastirmalar degerlendirilmistir.
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1.4.1. Genel Ol¢ekte Zaman Etkenli Faaliyet Tabanh Maliyetleme Yazimi

FTM ve ZEFTM konularinda 1980°1i yillardan itibaren farkli alanlarda yapilmis binlerce
calisma bulunmaktadir. Boylesine zengin bir yazinin tam anlamiyla incelemesi dogal olarak
¢ok zordur. Bu nedenle oncelikle FTM ve ZEFTM yazinini1 gdzden gegiren calismalar dikkate
alimmustir. S6z konusu 6zellige sahip baslica ¢aligmalar kapsam ve genel sonuglariyla Tablo
1.3’te 6zetlenmektedir. ilgili tabloda goriildiigii iizere ¢alismalarin biiyiik bir kismu1 6zellikle
son yillarda yapilmistir. Bu tiir ¢alismalarin son yillarda yapilmis olmasimin nedeni, ilgili
konuda yapilmis arastirma sayisinin ozellikle 1990’1 yillarda artarak devam etmesi, 2000’11

yillarda ise azalmaya baglamasi olarak goriilmektedir.

Tablo 1.3 FTM ve ZEFTM Yaziminin Incelendigi Baslica Calismalar

Arastirmacilar

Kapsam

Sonuclar

Bjornenak ve
Mitchell (2002)

1987-2000 yillari arasinda Ingiltere
ve Amerika’da muhasebe
dergilerinde yayinlanmig 404 makale
incelenmistir.

FTM ozellikle 1990’1 yillarda iinlenmistir.
Ayrica 1990°larm  ilk yillarinda FTM,
sonrasinda ise Faaliyet Tabanli Yonetim
calismalarina dogru bir egilim ortaya
koyulmustur.

Bu amagla 1988-2004 yillar1 arasinda

FTM akademik olarak en biiyiik patlamasini

Gosselin (2007) FTM konusu ile ilgili olarak 1990’larda yapmistir. Ancak FTM uygulama
yayinlanmig toplam 1.477 makale oranlar1 akademik ¢aligmalarin gerisinde
incelenmistir kalmustir.

2072010 yillar .. Arasinda ZEFTM  her isletmede aym1 amagcla
yayimnlanmig ZEFTM ornek olay ; RTT
. kullanilmamaktadir.  Isletme  &zelliklerine
Dejnega (2011) calismasi olan toplam 6 arastirma

incelenmistir. Her c¢alisma farkli

isletme tiiriinii kapsamaktadir.

bagli olarak uygulama etkinligi ve sonuglari
degisebilmektedir.

Terzioglu ve Chan
(2012)

32 muhasebe dergisinde 2001-2011
yillar1 arasi yaymlanmig FTM ile
ilgili toplam 183 calisma
incelenmistir.

FTM’nin bilimsel agidan popiilerligi diismeye
baglamistir. Sadece makale sayisi degil,
basarili bir sekilde tamamlanan doktora tez
sayis1 da azalmustir.

Siguenza-Guzman
vd. (2013)

2004-2012 yillarinda  yaymlanmig
ZEFTM o6rnek olay caligmali (case
study) 36 makale incelenmistir.
Caligmalar lojistik, tiretim, hizmet,
saglik, agirlama ve kamu hizmeti
isletmelerini kapsamaktadir.

ZEFTM ozellikle tekrarli faaliyetlerin oldugu
isletmeler i¢in Onerilmektedir. Ayrica
ZEFTM, geleneksel FTM’nin yerini alan bir
sistem degil, onun bir tamamlayicis1 gibi
dikkate alinmaktadir.

Stefano ve Filho
(2013)

1990-2011 yillar arasinda
yayinlanmis  toplam 247 FTM
caligmasi incelenmistir. Daha sonra
olusturulan 21 caligsmalik bir portfoy
aragtirma kapsamini olusturmaktadir.
Portfoy caligmalart 9 farklt hizmet
alanin1 kapamaktadir.

FTM portfoy calismalarinin biiyiik bir kismi
saglik isletmelerini kapsamaktadir. ZEFTM
calisma sayisi ise sadece 2 adettir. Portfoy
icindeki makalelerin en fazla referans
alindiklar1 ¢alisma 1988 yilinda Kaplan ve
Cooper tarafindan yaymlanmis olan ilk
caligmadir.
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Altt 6ncii muhasebe dergisinde 1990-97 yillar1 arasinda yayinlanan 152 akademik
makalenin incelendigi bir arastirma, toplam makalelerin sadece %35,3 gibi bir kisminin
FTM’yi kapsadigini ortaya koymustur. 2011 yilinda yapilmis daha giincel bir arastirmada ise
1980-2009 yillar1 arasinda 10 6nemli yonetim muhasebesi dergisinde yayilanmis 231 makale
incelenmis ve yalnizca %4’tniin FTM ile ilgili oldugu saptanmistir. FTM ydnteminin
uygulanma oranlarinin yaklasik olarak %20’lerde (Horngren vd., 2003, s.153; Gosselin, 2007,
s.654) gerceklestigi bilgisi gboz Oniine alinarak ilgili konuda yapilmis arastirma sayisinin
diisiik oldugu belirtilmektedir (Terzioglu ve Chan, 2013, s.117).

Tablo 1.3’te yer alan ¢alismalar, FTM yonteminin 1980’li yillardan itibaren arastirilmaya
baslanan bir yaklagim oldugunu, 1990’11 yillarda en iist diizeye ¢iktigini, 2000°li yillarda ise
ZEFTM’ye kadar azalarak devam ettigini agik¢a gostermektedir. Bununla birlikte ZEFTM
sisteminin gelistirilmesi, FTM ile ilgili sorunlara gercek anlamda ¢6ziim saglayamamis ve

azalan bu ilgi tekrar arttirilamamustir.

1.4.2. Turizm Olceginde Zaman Etkenli Faaliyet Tabanh Maliyetleme Yazini

Hizmet isletmelerini kapsayan FTM ve ZEFTM calismalarinin sayisi, imalat isletmelerine
gore daha azdir. Diger taraftan hizmet isletmelerinde yapilmigs c¢alismalarin biiyiik
bir kismi1 ¢ogunlukla saglik ve finansal isletmeler iizerinde odaklanmaktadir
(Raab vd., 2007, s.2; Stefano ve Filho, 2013, s.4). Baz1 yazarlara géore FTM ve ZEFTM
sistemleri, 6zellikle konaklama ve restoran isletmelerinin de aralarinda bulundugu hizmet
isletmeleri tarafindan kullanilmalidir (Rotch, 1990; Kaplan ve Anderson, 2004; Szychta,
2010; Terungwa, 2013). Buna ragmen turizm alaninda yapilmis arastirmalar ilgili
yaklasimlarin uygulama oranlarinin minimum diizeyde oldugunu ortaya koymaktadir (Adamu
ve Olotu, 2010, s.36; Abu-Eker vd., 2012, 5.150). Oyle ki, 2000 yilina gelindiginde Graham
tarafindan yapilmis bir arastirma, Avrupa’da FTM yaklagimini tam olarak benimsemis tek bir
otel isletmesinin dahi bulunmadigin1 gostermistir (Pavlatos, 2011, s.40).

FTM ve ZEFTM ile ilgili olarak yapilmis uluslararasi turizm alan ¢aligmalar1 Tablo 1.4’te
Ozetlenmistir. Bu tabloda goriildiigii gibi ilgili ¢alismalarin hepsi son on yil i¢inde yapilmustir.
Elbette mevcut yazin bu arastirmalardan ibaret degildir. Ancak tabloda yer alan ¢aligmalarin
sonuclarina bakildiginda, ilgili maliyetleme yaklasimlarinin her ikisinin de turizm

isletmelerinde uygulanma oranlarimin ¢ok diisiik diizeylerde oldugu goriilmektedir.
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Tablo 1.4 Turizm Alaninda Yapilmis Bashca FTM ve ZEFTM Calismalari

Arastirmacilar

Kapsam

Sonuglar

Pavlatos ve Paggios
(2009)

Yunanistan’da 3,4 ve 5 yildizh
otellerden olugan toplam 85 oncii
konaklama isletmesinden anket yoluyla
veri toplanmustir.

Katilimer otellerin sadece %23,5 FTM
kullanmigtir. FTM en fazla miisteri
karlilik analizi (%80) icin
uygulanmaktadir.

Adamu ve Olotu (2010)

Nijerya’da otel yoneticisi ve
muhasebecisinden olusan toplam 10
katilimei iizerinden yar1 yapilandirilmig
miilakat teknigiyle veriler toplanmistir.

Katilimcilarin biiyiikk bir kismu GMS
kullanmaktadir. FTM kullanan yoktur.
Ancak yaris1 FTM kullanabileceklerini
belirtmiglerdir.

Mersin’de 4 yildizli bir otel isletmesinde

Geleneksel FTM’de karli olmayan bazi

Dalci, Tanis ve Kosan ornek olay arastirmast yapilmigtir. miisteri gruplari ZEFTM
(2010) ZEFTM yontemi miisteri karlililk uygulamasinda karlt olarak
analizinde kullanilmistir. bulunmustur.
il e L otcldg A alar} Mevcut maliyet sistemlerinin ZEFTM
arastirmasi yapilmugtir. Miisteri kadar dosru ve Gvenilir  miisteri
Hajiha ve Alishah (2011) gruplarinin  maliyet ve  karliliklar & c k o yer
. karlilik verileri saglamadig1
ZEFTM ile hesaplanmistir. Sonuglar bulunmustur
GMS sonuglartyla kiyaslanmustir. -
Atina’da bulunan geleneksel bir Yunan Hesaplanmasi zor olan  maliyet

Kostakis, Boskou ve
Palisidis (2011)

restoranin 6 menil kalemi kapsaminda
sadece ii¢ arka kisim faaliyet dikkate
almmuistir.

siiriictilerinin etkin bir sekilde 6l¢iilmesi
amaciyla tli¢ teknigin entegre edildigi bir
FTM modeli test edilmistir.

Abu-Eker vd. (2012)

Urdiin’de tesadiifi 6rnekleme ile segilen
23 isletmedeki katilimcilardan anketle
veriler toplanmistir. Toplam 112 anket
analize dahil edilmistir

FTM sistemini kullanan isletme yoktur.
23 isletmenin 19°u GMS kullanmakta,
kalan 4’1 ise FTM diizeyine ulagsmayan
farkli sistemleri uygulamaktadir.

Salem-Mhamdia ve
Ghadhab (2012)

Tunus’ta 11 menti kalemi olan alakart
bir restoran isletmesinde 6rnek olay
aragtirmasi yapilmistir.

Restoranlarda deger analizi ile birlikte
FTM karar alma stireglerini
gelistirmektedir.

Basuki ve Riediansyaf
(2014)

Dort yildizli bir otelin odalar boliimii

kapsaminda ornek olay calismasi
yapilmistir. ZEFTM  ve lsletmenin
mevcut maliyet sistemleri
karsilastirilmistir.

ZEFTM sonucunda kapasite maliyet
tutarlar1 daha dogru ve esnek olarak
belirlenmistir. Boylece ZEFTM nin otel
isletmelerinin hizmet maliyetlemesinde
kullanilabilecegi anlagilmistir.
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Tablo 1.4’te de yer aldig1 tlizere, Yunanistan 6rnegi disinda FTM kullanim oranlar1 hayal
kiriklig1 yaratacak diizeydedir. Bu sonuglar daha 6nce paradoks olarak adlandirilan uygulama
yetersizliginin turizm alaninda ¢ok daha belirgin oldugunu agik¢a ortaya koymaktadir.

Restoran isletmelerinde FTM uygulamalarina iliskin ilk calisma Raab ve Mayer (2004)
tarafindan yapilmistir. 2002 yilinda ABD’nin en iyi 100 restoraninin finansal denetgisine
yonelik olarak yapilan bu calismada, sadece 1 katilimcinin FTM yo6ntemini kullandigi, ayn
sekilde yine 1 katilimcinin ise gelecekte kullanmay1 diisiindiigii bulgulanmustir.

ZEFTM yaklagimimin  kullanildigi alan ¢alismalarmma bakildiginda, FTM gibi
uygulamalarin daha ¢ok otel isletmeleri {izerinde odaklandigi goriilmektedir. Otel isletmesi
Olceginde yapilmis bu caligmalarda ise miisteri karlilik analizi konusu 6n plana ¢ikmaktadir
(Daler vd., 2010; Terungwa, 2013). Bununla birlikte uluslararasi yazinda, s6z konusu
yontemin seyahat ve yiyecek-icecek isletmeleri gibi diger turizm isletmelerinde kullanimiyla
ilgili herhangi bir ¢calismaya ulagilamamastir.

Ulusal FTM ve ZEFTM yazininda elde edilen sonuglar genel olarak uluslararasi yazinla
benzerlik gostermektedir. Ayni sekilde ulusal turizm yazininda da ilgili yontemlerin
kullanildig1 calisma sayist olduk¢a smirhidir. Sinirli sayidaki bu g¢alismalar kapsam ve
sonuglariyla birlikte Tablo 1.5’te verilmektedir. Tabloda goriildiigii izere ulusal 6lgekte FTM
ve ZEFTM yontemlerinin kullanimi, 6zellikle son bes yil i¢inde gerceklesmistir. Bu sonug,
ilgili yontemlerin ulusal Olgekte nispeten daha gec¢ bir sekilde yayginlagmaya basladigini
acikca gostermektedir.

Tablo 1.5’te en dikkat c¢eken calismalardan biri, ZEFTM yoOnteminin bir seyahat
isletmesinde kullanimina iliskin ¢alismadir. Bu ¢alisma, 6zellikle 6rneklem alani olarak ilk
defa farkli bir turizm isletmesinin se¢ilmis olmasiyla 6n plana ¢ikmaktadir. Calisma sonunda,
ZEFTM yonteminin otel igletmeleri gibi seyahat isletmelerinde de 6zellikle miisteri karlilik
analizinde yararl bir sekilde kullanilabilecegi ortaya koyulmustur.

Ulusal turizm yazinda ilgili ¢aligmalarin biiylik kismi konaklama isletmelerini, ¢ok az bir
kism1 ise seyahat isletmelerini (sadece bir tane) kapsamaktadir. Bununla birlikte yiyecek
icecek hizmeti veren turizm isletmelerinde, ZEFTM ve geleneksel FTM sisteminin

kullanildig: tek bir ¢calismaya dahi ulagilamamuistir.
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Tablo 1.5 Ulusal Turizm Alaminda Yapilmus Bashca FTM ve ZEFTM Cahsmalari

Arastirmacilar

Kapsam

Sonuclar

Oren ve Tetik (2012)

Bir seyahat isletmesinde Ornek olay
incelemesi yapilmustir. Isletmenin bir
yilik  periyottaki  faaliyet  bilgileri
kullanilmistir.

Seyahat isletmelerinde @FTM ve
ZEFTM uygulama sonuglar1 arasinda
farklilik oldugu belirlenmistir.

Bekcioglu ve Koroglu
(2012)

Aragtirma Ornek olay incelemesi olarak
Marmaris’te 4 yildizli bir otel igletmesi
dikkate alinmistir.

FTM ile elde edilen maliyetlerle
ZEFTM yontemi uygulanarak elde
edilen maliyetler arasindaki farklar
ortaya konulmustur.

Tang (2012)

Aragtirma 2012 yilinda Kapadokya
bolgesinde bulunan toplam 68 otel
isletmesini kapsamaktadir. Veriler anket
yoluyla toplanmustir.

kisminda
kullanirken
yontemini

Isletmelerin
%65 tam maliyetleme
sadece  %8,8’i FTM
kullanmaktadir.

bliyik  bir

Altuntas (2014)

Istanbul Avrupa yakasinda faaliyet
gosteren 5 yildizli 16 otelden anket

Katilimeilarin %37,5°1 (6 isletme) FTM
uyguladiklarini belirtmistir. Bu
isletmelerin FTM yararlanma siireleri

kullanilarak veriler toplanmustir. ise en eski 4-5 yil Oncesine
dayanmaktadir.
Turklye de fa.allyet gcen SR Katilimer igletmelerin énemli bir kismi
isletme  belgeli 3, 4 ve 5 yidizlt g 50 60 so deime) FTM  sistemi
Sar1 ve Cam (2014) otellerden olusan 153  konaklama kullz;nml h
isletmesinden  anket  yoluyla  veri Sur.
toplanmustir.

Ulusal turizm yazimi kapsaminda ayrica Yiiksekdgretim Kurulu (YOK) tez veri tabam da
incelenmistir. Bu amagla 2013’te FTM ve ZEFTM konusunda yapilan tez taramasi sonucunda
toplam 98 adet ¢aligma oldugu tespit edilmistir. Bu ¢alismalarin 75’1 genel isletme alaninda
yazilmis olmakla birlikte, turizm isletmeleri {izerinde yapilmis ¢calisma sayisinin 7 adet oldugu
gorilmistiir. S6z konusu bu caligmalara iliskin genel bilgiler ise Tablo 1.6’da
ozetlenmektedir.

Tablo 1.6'da goriildiigli izere FTM konusunda 4, ZEFTM konusunda ise sadece 3 adet
lisansiistii tez ¢aligmasi bulunmaktadir. ilgili ¢alismalarin tez tiiriine bakildiginda 6zellikle
ZEFTM konusunun tamamen doktora diizeyinde calisildigi anlasilmaktadir. Diger taraftan
konaklama ve seyahat isletmeleri lizerinde FTM ve ZEFTM konusunda yapilmis oldukca
sinirli sayida tez ¢alismasi olmasina karsin, restoran 6rnekleminde yapilmis tek bir calismaya
dahi ulagilamamistir. Bu nedenle yiyecek igecek isletmelerinde 6zellikle ZEFTM uygulamali

tez ¢alismalarina ihtiyag oldugu diistiniilmektedir.
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Tablo 1.6 Turizm Alaninda FTM ve ZEFTM Konusunda Yapilmis Lisansiistii Tez Calismalari

Yih Tiirii Caliymanin Adi/'Yazari

2006 Yiiksek Faaliyet Tabanli Maliyetleme Yontemi Ve Seyahat Acentalart Uygulamasi.
Lisans Tezi (Mahmut Akif Cetin / Kocaeli Universitesi).

2007 Doktora Konaklama isletme}erinde Faaliyet Tabanh Maliyetleme Ve Uygulama.
Tezi (Tuncay Soyaltin / Istanbul Universitesi).

Stirece Dayal1 Faaliyet Tabanli Maliyetleme Sisteminin Karlilik Analizinde

Doktora

2007 Tezi Kullanilmasi.

(Levent Kosan / Cukurova Universitesi).
.. Faaliyet Tabanli Maliyetleme Sistemi Ve FTM Sisteminin Otel Isletmelerinde
Yiiksek
2008 Lisans Tezi Kullanilmast. )
(Liitfi Mustafa Sen / Sakarya Universitesi).
. Faaliyet Tabanli Maliyetleme Ile Bes Yildizli Bir Otel Isletmesinde Ornek
Yiiksek
2010 Lisans Tezi Uygulamast.
(Ramazan Bozkurt / Siileyman Demirel Universitesi).

Doktora Misteri Karlilik Analizinde FTM ve ZEFTM Y 6ntemlerinin Karsilastirmali
2011 Tezi Olarak Incelenmesi: Seyahat Acentasi Ornek Olay1.
(Veli Erding Oren / Akdeniz Universitesi).

Doktora Stratejik Maliyet Yonetimi Kapsaminda Siirece Dayali Faaliyet Tabanli
2012 Tezi Maliyetleme Yo6nteminin Analizi ve Bir Otel Isletmesinde Uygulama.
(Cagr1 Koroglu / Adnan Menderes Universitesi).

Kaynak: https://tez.yok.gov.tr/UlusalTezMerkezi/, 22.01.2013.

1.4.3. Restoran Meniileri Olceginde Zaman Etkenli Faaliyet Tabanh Maliyetleme
Yazim

FTM yonteminin restoran isletmelerinde kullanimi on y1l dncesine uzanan oldukga yeni bir
konudur. ilk olarak Raab ve Mayer (2004), Cooper ve Kaplan (1988) tarafindan imalat
isletmeleri i¢in gelistirilmis bir FTM modelini restoran isletmeleri i¢in uyarlayarak uygulama
yolunu agmustir. Boylece ilgili yontemin diger birgok isletme gibi yiyecek icecek hizmeti
veren igletmeler icin de kullanigli bir maliyetleme yontemi oldugu ortaya koyulmustur.

Tablo 1.7°de farkli yiyecek icecek isletmeleri ilizerinde yapilmis FTM ve ZEFTM
caligmalar1 Orneklem Ozellikleri, dagitilan gider tiirleri ve kullanilan faaliyetler bazinda
ozetlenmektedir. Tablodan da anlasildig: {izere alanyazininda restoran igletmesi 6rnekleminde
sadece bir adet ZEFTM c¢alismasina (Terungwa, 2013) ulagilmistir. Bununla birlikte FTM
konusunda sinirl1 sayida ¢alisma oldugu belirlenmistir.

Asagidaki tabloda yer alan c¢aligmalarin hepsinde esas olarak isgiicii ve diger faaliyet
giderlerinin menii kalemlerinin maliyetlerine dogru ve giivenilir bir sekilde yansitilmasi
amaclanmistir. Her bir ¢alisma, FTM sisteminin yiyecek icecek hizmeti veren isletmelerde
ozellikle {irtin maliyetlerinin belirlenmesinde etkin olarak kullanilabilecegini desteklemistir.
Bununla birlikte ilk defa Raab ve Mayer (2007, s.51) FTM yaklasiminin menii analizi

stirecinde de basaril bir sekilde kullanilabilecegini ortaya koymuslardir.
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Tablo 1.7 Yiyecek icecek Isletmelerinde Yapilmis Baslica FTM ve ZEFTM Cahsmalar

Arastirmacilar Kapsam ve Dagitilan Giderler Faaliyetler
Temizlik, hazirhk, pisirme ve
Hong Kong’da 20 menii kalemi olan yonf:tlm ol‘m ak uzere 4 arka lf1s1.m
Raab, Mayer, bir restoramm aksam vemesi verileri faaliyet ile iletisim, temizlik,
Ramdeen ve Ng 3 y g diizenleme, siire¢ kontrolii,

(2005)

kullamlmastir. Isgiicii ve direkt faaliyet
giderleri FTM ile dagitilmistir.

miisteriye servis ve yonetim olmak
iizere 6 on kisim faaliyeti
kullanmilmistir.

Raab, Shoemaker ve
Mayer (2007)

Arastirma, 14 menii kaleminden olusan
aksam yemeg§i meniisii kapsaminda
yaptlmistir. FTM ile isglici ve diger
faaliyet giderleri dagitilmistir.

Arka kisitm ve On kistm olarak iki
faaliyet merkezi belirlenmistir. Arka
kisim faaliyetler; temizlik, hazirlik,
pisirme ve yonetim. On kisim;
iletigim, temizlik, diizenleme,
miigteriye servis ve yonetim.

Annaraud, Raab ve
Schrock (2008)

10 tane menii kalemi olan bir ABD fast
food restorani1 6rneklem olarak alinmustir.
Isgiicii, elektrik ve yakit giderlerinin
dagitiminda FTM kullanilmistir.

Miisteriye servis, temizlik, hazirlik,
pisirme ve yonetim olmak iizere bes
temel faaliyet belirlenmistir.

Kang, Lee ve Kim
(2010)

Giliney Kore’de 9 yiyecek ve 24 icecek
kalemi olan bir kahve diikkdni 6rneklem
olarak alinmistir. Direkt iscilik giderleri
icin FTM kullanilmistir.

Siparis alimmasindan tirtinlerin
sunulmasma kadar gecen hazirlik
stireci olarak tek bir faaliyet dikkate
alimugtir.

Vaughn, Raab ve
Nelson (2010)

Las Vegas’ta bir Casino mutfaginda en
cok satilan 20 firinlanmis yiyecek {iriinii
dikkate alinmistir. Isgiici maliyetleri ve
iletisim, ¢amasirhane, yonetim, bakim
onarim, dis kaynak kullanimi gibi diger
faaliyet giderleri FTM ile dagitilmistir.

Hazirlik, temizlik, dagitim,
paketleme, satin alma, depolama,
programlama, diizenleme, biitgeleme,
tahmin (forecast), menii arastirma ve
egitim olmak lizere 12 faaliyet
kullanilmisgtir.

Kostakis, Boskou ve
Palisidis, (2011)

Bir Yunan restoranina ait 6 menii kalemi
dikkate alinmigtir. Direkt isgiicii giderleri
FTM ile dagitilmustir.

Sadece arka kisim faaliyet merkezi
icinde hazirlik, pisirme ve tabak
diizenleme olmak {izere ii¢ faaliyet
kullanilmustir.

Terungwa, (2013)

20 otel isletmesinden olusan 6rneklem
iginden segilen bir otelin sadece restoran
hizmetleri kapsaminda Ornek olay
arastirmasi yapilmistir.

mevcut
karlilik

Restoran  igletmesindeki
maliyet sistemleri miisteri
analizi i¢in uygun degildir.

Alanyazin1 genel olarak degerlendirildiginde ZEFTM sisteminin restoran isletmelerinde

verimli kullanim potansiyelinin yliksek oldugu anlasilmaktadir. Bu potansiyeli ortaya koyan

baslica noktalar sunlardir;

v Restoran isletmelerinde faaliyet ve zaman ¢ok 6énemli unsurlardir.

NS N XX

Yogun rekabet ve yliksek faaliyet riski bulunmaktadir.

Restoran 6rnekleminde ¢ok az sayida FTM ¢alismas1 yapilmstir.

Restoran 6rnekleminde herhangi bir ZEFTM caligsmasina ulagilamamustir.
ZEFTM geleneksel FTM’ye gore daha kolay, daha ekonomik ve daha esnektir.

ZEFTM ozellikle hizmet isletmeleri i¢in daha anlamli sonuglar saglayabilmektedir.
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Restoran isletmelerinin kendine has bir takim ozellikleri, ZEFTM sisteminin bu
isletmelerde kullanilmasi gerektigini belirgin olarak 6n plana ¢ikarmaktadir. ilgili yontemin
degerini ortaya koyan bu 6zelliklerin asagidaki gibi 6zetlenmesi miimkiindiir;

v FTM ve ZEFTM sistemlerinin en giilii tarafi, isletmelerde bulunan dolayl giderlerin
biiyiikliigii ve ozelligi ile iliskilendirilmektedir. Restoran igletmelerinde ise yiyecek igecek
malzeme giderleri disinda kalan isgiici maliyetleri de dahil tiim giderler, dolayli gider 6zelligi
tagimaktadir. Bu giderlerin toplam giderler i¢indeki pay1 ise %60°1 asmaktadir.

v" Restoran isletmelerinde menii kalemlerinin fiyatlari, genellikle satilan {iriinlerin
maliyetleriyle oranlanarak (%40 malzeme maliyeti gibi) belirlenmektedir. Bu hesaplamalarda
ise isgiicli, enerji, yakit, su, direkt faaliyet giderleri ya da sabit giderler gibi temel faaliyet
giderleri g6z ardi edilmektedir (Raab ve Mayer, 2007). ZEFTM ile sadece {iriin maliyetlerinin
degil etkin fiyatlama kararlarinin alinmasi da desteklenebilmektedir.

v Restoran igletmelerinde menii analizi yapilirken kullanilan baslica degiskenlerden biri
katki payr degeridir. Katki payr en genel ifadeyle toplam satis fiyatindan degisken
maliyetlerin (¢ogunlukla malzeme maliyetlerinin) ¢ikarilmasi seklinde hesaplanmaktadir.
Yani katki payr analizinde de isgiicii ve diger faaliyet giderleri dikkate alinmamaktadir. Bu
nedenle ZEFTM yonteminin kullanilmasiyla daha dogru ve giivenilir katki pay1 degerlerine
ulasilabilmektedir.

v Genel olarak yiyecek igecek endiistrisi, diisiik kar marj1 ve yiiksek iflas oranlari ile gok
zorlu ve rekabet¢i bir faaliyet alani olarak kabul edilmektedir (Parsa vd., 2005). Bu nedenle
isletme gelir ve giderleri ile ilgili olarak siirekli analizler yapilmalidir. ZEFTM sistemi esnek
ozelligi ile farkli durumlarda kolayca kullanilabilmekte ve bdylece yogun rekabet ortaminda

daha yararl olabilmektedir.
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IKINCI BOLUM
VERI ZARFLAMA ANALIZI (VZA)

Gliniimiizde performans degerlendirmesi ile elde edilen bilgiler olmadan isletmelere
yonelik etkin kararlarin alinamayacagi belirgin olarak ortaya c¢ikmistir. Bu nedenle
isletmelerde performansin en dogru sekilde ortaya koyulmasi bir zorunluluk haline gelmistir.
Bu noktada parametrik olmayan performans 6l¢iim teknikleri, alternatif tekniklerin kisitlarini
barindirmamasi nedeniyle bir adim One c¢ikmaktadir. Bu teknikler arasinda en popiiler
olanlarin basinda ise Veri Zarflama Analizi (Data Envelopment Analysis) gelmektedir.

VZA goreceli performans analizi icin gelistirilmis dogrusal programlama esasli basit ve
cok yonlii bir tekniktir. Diger performans 6l¢iim yontemlerine goére en dnemli avantaji; ¢oklu
girdi ve ¢oklu cikti degiskenlerinin birlikte degerlendirilmesine olanak vermesidir. Yiyecek
icecek hizmeti veren isletmelerde de maliyet, satis miktari, satig gelirleri finansal veriler
yaninda faaliyet siiresi, hazirlik ya da servis zorlugu ve konuk memnuniyeti gibi finansal
olmayan nitelikte ¢ok sayida belirleyici unsur bulunmaktadir. Dolayisiyla restoranlar VZA
uygulamalari i¢in en ideal adaylardan biri olarak nitelendirilmektedir (Reynolds ve Thomson,
2007; Taylor vd., 2009). Bu nedenle bir restoran isletmesinin menii kalemlerinin
performanslarinin en etkin sekilde ortaya konmas1 VZA’nin kullanilmasina karar verilmistir.

Calismanin bu boliimiinde, ilk olarak VZA’ da ad1 sik¢a gegen kavramlar hakkinda bilgi
verilmistir. Ardindan ilgili yontemin gelisimi ve temel 6zellikleri agiklanmigtir. Daha sonra
ise temel VZA modelleri ve uygulama asamalar1 anlatilmistir. Son asamada ise VZA yazini;

genel, ulusal ve restoran bazinda kapsamli olarak degerlendirilmistir.

2.1. Veri Zarflama Analizi ve Ilgili Kavramlar

Glintimiizde Veri Zarflama Analizi (VZA), birbirine yakin olarak c¢esitli sekillerde
tanimlanabilmektedir. Bir tanima gore VZA, birden fazla girdi ve ¢iktiya sahip kiimelerde
hem girdilerin hem de ¢iktilarin nesnel bi¢gimde bir verimlilik ya da etkinlik endeksi i¢inde
birlestirilemedigi durumlarda, goéreceli verimlilik ya da etkinlik 6l¢iimii i¢in kullanilan bir
performans degerlendirme yontemidir. Baska bir tanimda ise, bir karar biriminin (KB)
etkinliginin, matematiksel olarak agirliklandirilmis c¢iktilar toplaminin agirliklandirilmis
girdiler toplamina oranlanmastyla belirlenen sinira gore yeri olarak ifade edilmektedir (Oktay

ve Ozgiir, 2008, 5.166). En genel haliyle VZA, ¢ok sayida girdi ve ¢iktis olan isletmeler ya da
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faaliyetler i¢in kullanilabilen parametrik olmayan bir etkinlik 6l¢iim teknigi olarak
Ozetlenebilir (Liu vd., 2013, s.3). Bu tanimlardan hareketle VZA’nin temel &zelliklerinin
asagidaki gibi ortaya koyulmas1 miimkiindiir (Wéber, 2007, 5.92; Ozden, 2008, s. 69);

v' VZA parametrik olmayan bir etkinlik analiz teknigidir. Bu nedenle daha az ve daha
kabul edilebilir varsayimlara dayanmaktadir. Ancak sonuclarin istatistiksel olarak test
edilmesi oldukca giigtiir.

v' VZA’da ¢ok sayida girdi ve ¢ikt1 degiskeni kullanilabilmektedir. Ancak girdi ve ¢ikt1
sayis1 olabildigince az olmali ve KB’lerin iiretim siirecini dogru olarak yansitabilmelidir.
Ciinkii ¢ok fazla girdi ve ¢ikti degiskeninin kullanilmasi, gorece etkin ve etkin olmayan
KB’nin ayristirilmasini zorlagtirmaktadir.

v' VZA benzer amag ve hedefleri olan faaliyet birimlerinde uygulanabilmektedir

v VZA mutlak degil, goreceli bir etkinlik ol¢limii saglamaktadir. Cinkii VZA’da
etkinlik hesaplamalar1 en iyi u¢ degerlere gore yapilmakta ve her bir KB sonuglari bu
degerlerden etkilenmektedir.

v VZA’da kullanilan girdi ve ¢ikti degiskenleri arasinda nitelik ve Olgii birimleri
acisindan bir 6n sart bulunmamaktadir. Girdi ve ¢iktilar arasinda bir fonksiyonel iligski kurmak
gerekmedigi gibi, farkli Ol¢iim birimli (kilo, litre, adet, tutar, oran gibi) girdi ve ¢ikti
degiskenleri ayn1 anda kullanilabilmektedir.

Yukarida yapilan agiklamalardan da anlasildig: lizere VZA, isletme performansinin etkin
bir sekilde ortaya koyulabilmesi icin gelistirilmis bir tekniktir. Bu nedenle basta performans
ve performansla ilgili kavramlar olmak iizere, yontemin teorik yapisi ve uygulama cergevesi
icinde adi siklikla gegen bazi temel kavramlar bulunmaktadir. VZA yonteminin dogru ve tam
olarak anlasilabilmesi i¢in Oncelikle bu kavramlarin iyi bilinmesi gerekir. Bu kavramlar
arasinda en On plana ¢ikanlar sunlardir;

» Performans

» Verimlilik

» Etkinlik

v" Teknik Etkinlik

v Olgek Etkinligi

v" Tahsis Etkinligi
» Karar Birimi

> Etkinlik Sinir1
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2.1.1. Performans

Isletme cevresinde en yaygin kullanilan kavramlardan biri olmasmna karsm, tek bir
performans taniminin yapilmasi her zaman zor bir durum olmustur. Ciinkii performans
kavramima farkli siireglerde, farkli boyutlarda ve farkli alanlarda degisik anlamlar
yiiklenebilmektedir. Performans olgusu, insanlar i¢in oldugu kadar isletmeyi olusturan
malzeme, arag-gereg, sermaye, kaynaklar, varliklar ve ¢evre unsurlari gibi tiim bilesenler igin
gecerli olabilmektedir. Bu agiklamalar dogrultusunda en genel ifadeyle performans, bir
isletmenin belirli bir zaman diliminde elde ettigi basar1 derecesi olarak tanimlanmaktadir.
Daha 6zel bir sekilde ise performans; bir isi yapan bireyin, grubun ya da 6rgiitiin amaglanan
hedeflere yonelik olarak nereye kadar varabildiginin nicel ve nitel olarak gosterilmesidir
(Oktay ve Ozgiir, 2008, 5.164).

Giinlimiizde performans, isletme basarisinda hayati bir unsur olarak degerlendirilmektedir.
Ozellikle insan unsurunun 6n plana ¢iktig1, somut ve soyut ¢ok sayida girdi ve cikti
faktoriiniin kullanildig1r hizmet endiistrisinde giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir. Bu
nedenle en etkin performans dl¢iim yontemlerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Performans 6l¢iimii,
isletme faaliyetlerinin etkinlik ve etkililik agisindan sayisal olarak degerlendirilmesidir (Oncii
vd., 2013, s.79). Dolayisiyla her isletmede performansin dogru bir sekilde ortaya koyulmasi

neredeyse bir zorunluluktur.

2.1.2. Verimlilik

Isletme yazininda genel kabul géren bir siiflandirmaya gore performans kavrami belli
bash yedi performans boyutu ile incelenmektedir. Bu boyutlar arasinda en 6nemli olanlari
verimlilik ve etkinliktir (Akal, 2005, s.179). Verimlilik ya da diger adiyla iiretkenlik, en basit
haliyle ¢iktinin girdiye orani seklinde ifade edilmektedir. Verimlilik bir iiretim ya da hizmet
sisteminin trettigi ¢ikt1 ile bu ¢iktiyr elde etmek i¢in kullanilan girdi arasindaki iliskisidir. Bu
baglamda bir isletmenin belli bir ¢iktiyr en az girdi kullanarak elde etmesi ya da kit
kaynaklarin en etkin sekilde kullanilmasi da verimlilik olarak adlandirilmaktadir (Oktay ve
Ozgiir, 2008, s.164). Verimlilik, mevcut iiretim siirecinde uygulanan ydntemlerde, girdi
miktarlarinda, {iretim kapasitesinde ve ¢ikt1 karmasinda olusan tiim degisimleri “gikti/girdi”
iliskileri diizeyinde gostermektedir. Bu degisimler genel olarak (1) aym girdi ile daha ¢ok
cikt1 saglanmasi, (2) ayn1 ¢iktinin daha az girdi ile saglanmasi ve (3) ¢iktinin girdi artisindan
daha yiiksek diizeyde arttirilmasi ya da tam tersi ¢iktinin girdi azalisindan daha diisiik oranda

diisiiriilmesi seklinde ii¢ farkli bicimde kendini gdstermektedir. Verimlik matematiksel olarak
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ortaya koyulabilen bir performans olgiisiidiir. Ancak farkli boyutlarda farkli girdi ve ¢ikti
unsurlart kullanilarak degisik verimlilik sonuglarina ulagilabilmektedir. Yazinda en yaygin
kullanilan verimlilik oranlarinin bazilar1 sunlardir (Koksal, 2001, s.41-43);

Verimlilik = Cikt1 / Girdi ya da Basarilan performans / Kullanilan kaynaklardir. Daha
genel bir ifadeyle; Verimlilik = Etkililik / Etkinlik

2.1.3. Etkinlik

Etkinlik (Efficiency), genellikle verimlilik kavrami ile benzer olarak algilanmaktadir. Bu
nedenle her iki kavramin net bir sekilde i¢ ice gegmeden tanimlanmasi kolay degildir. Ancak
iki kavram arasinda teknik olarak Oonemli farkliliklar bulunmaktadir. Verimlilik, istenilen
amacin nasil gergeklestigine dair 6znel bir yaklasim getirirken, etkinlik ise organizasyondaki
ciktilar ve girdiler arasindaki sebep-sonug iligkisinin nasil oldugunu 6lgerek daha nesnel bir
yaklasim sunmaktadir. Bagka bir ifadeyle verimlilik dogru isi yapmak, etkinlik ise herhangi
bir isi dogru yapmaktir (Yiik¢ii ve Atagan, 2009, s.7).

Isletme acisindan etkinlik; iscilik, hammadde, malzeme ve diger girdilerin isletme i¢inden
saptanan amaglar dogrultusunda ne denli yeterli kullanildigin1 gdsteren bir degerlendirme
olgiitidiir. Etkinlik, bir isletmenin tiretim faktorleri ve tiretimin kendisi i¢in dnceden saptadigi
programin gerceklestirilme derecesini gosterir. Bir baska deyisle, fiili (gergeklesen)
performans, onceden saptanan standart (olmasi gereken) performans ile karsilastirildiginda,
gerceklesen performansin standart performansa ne Olglide yaklasip yaklasmadigini
gostermektedir. Etkinlik diizeyi yaygin olarak asagidaki esitlikler ile belirlenmektedir;

Etkinlik= Standart performans / Gergeklesen (fiili) performans
Etkinlik= Agirlikli ¢iktilar / Agirlikli girdiler

Etkinlik kavrami, matematiksel hesaplama yontemi olarak da verimlilik kavramindan
farkliliklar gostermektedir. Verimlilik bir referans noktasina ihtiya¢ duyulmadan, yalniz bir
karar verme birimi i¢in hesaplanabilecek goreli olmayan bir performans gostergesidir. Ancak
goreli bir kavram olan etkinligin hesaplanabilmesi i¢in mutlaka birden fazla karar verme
birimi gerekmektedir. Yerli bir magaza grubunun bagkani Boyner’e (Capital, 2013) gore
isletme boyutunda verimlilik, zaten yaptiginiz bir isi biraz daha gelistirmeyi, belki bir asama
yukar1 ¢ekmeyi ifade etmektedir. Oysa etkinlik stratejik bir karar olarak goriilmektedir.
Sadece isletmeyi degil, pazar1 ve pazarin gelecegini de ele almaktadir. Dolayisiyla verimlilik
ile etkinlik arasinda bir kiyaslama yapilmasi durumunda, etkinlik tarafinda bir tercihin

yapilmasi gerektigi ifade edilmektedir.
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Bazi arastirmacilar verimlilik ve etkinlik arasinda oldugu gibi etkinlik ve etkililik
(effectiveness) kavramlari arasinda da bir anlam kargasast yasandiini belirtmektedir.
Etkililik kavrami, daha ¢ok oOrgiitiin istedigi sonuglara ulasma derecesini ifade etmektedir.
Ornegin, bir isletmenin bilgi islem merkezinde hazirlanan programlarin sayis1 ciktiyi
belirlerken, bu programlar i¢inde uygulanabilir nitelikte olanlar ve gereksinimlere cevap
verenler sonug (yani etkililik) olmaktadir (Akal, 2005, s.37). Dolayisiyla etkinlik ve etkililik
ayni sey degildir. Bu nedenle bir isletme etkin olabilirken etkili olmayabilir, aym1 sekilde
etkili olarak goriilen bir isletmenin etkin olmamasi da miimkiindiir. Etkinlik, kisa donemde
isletmelerin kaynaklarin1 tam olarak kullanabilmesidir. Etkinlik ve etkililik arasindaki
farklilik, etkinligin isletme i¢i (dahili) faaliyetlerle, etkililigin ise miisteri hizmetleri gibi harici
faaliyetlerle ilgili olmasidir. Etkinlik, bir isletmenin belli bir donemde isletme amaclarina
ulagsma basarisidir. Dolayisiyla VZA ile sadece isletme etkinligi degil, ayn1 zamanda etkililik
de olciilebilmektedir (Hsieh vd., 2010, s.2183).

Etkinligin Slgiilmesi i¢in birbirleriyle iligkili bir dizi etkinlik kavrami gelistirilmistir. Bir
isletmenin minimum maliyet diizeyinde iiretim yapma basarisinin ekonomik gostergesi olarak
tanimlanan maliyet etkinligi, bu kavramlarin basinda gelmektedir (Aktas, 2001, s.164). Farrell
(1957) maliyet etkinligini, teknik etkinlik ve tahsis etkinligi olarak ikiye ayirmistir. VZA
uygulamalarinda performans gostergesi olarak teknik etkinlik ve tahsis etkinligiyle birlikte
Olcek etkinligi gibi farkli etkinlik tiirleri kullanilmaktadir. Bu etkinlik tiirlerinin her biri

asagida agiklanmaktadir.

2.1.3.1. Teknik Etkinlik
Teknik etkinlik iiretim girdilerinin ¢iktilara doniistiiriilme siireci olarak tanimlanmaktadir.
Bu siirecin etkinligi belirli girdi bilesiminin kullanilarak maksimum ¢iktinin elde edilmesine
veya belirli bir ¢ikt1 bilesiminin en az girdi kullanilarak iiretilmesine baghdir (Tarim, 2001,
s.14). Yani teknik etkinlik bir isletmenin belli girdiler seti ile maksimum ¢ikt1 elde edilebilme
giictidiir. Bu gii¢ su formiillerle ifade edilmektedir (Yikgii ve Atagan, 2009, s.4);
Teknik Etkinlik = Yararli ¢ikt1 / Girdi
Yada
Teknik Etkinlik = (Girdiler — Kayiplar) / Girdi < 1
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2.1.3.2. Olcek Etkinligi

Olgek etkinligi en verimli 6lgek biiyiikliigiine olan yakinlik olarak tanimlanmaktadir
(Tarim, 2001, s.17). Charnes, Cooper ve Rhodes (CCR) analiz modelinden elde edilen toplam
etkinlik degerinin Banker, Charnes ve Cooper (BCC) analiz modelinden elde edilen teknik
etkinlik degerine oranlanmasiyla dlgek etkinligi elde edilmektedir. Olgek etkinligi ve teknik
etkinlik kullanilarak toplam etkinlik belirlenmektedir. Buna gore;

Toplam Etkinlik = Olgek Etkinligi x Teknik Etkinlik

Bir karar biriminin teknik etkinligi korunarak oOlgegi biiyiitiiliirse verimliliginin artmasi
beklenmektedir. Bu durum oOlgege gore artan getiri (Increasing Return to Scale) olarak
adlandirilmaktadir. Diger taraftan bir karar biriminin teknik etkinligi korunarak Olcegi
kiigiiltildiigiinde verimliliginin artmast durumu, 6lgege gore azalan getiri (Decreasing Return
to Scale) olarak nitelendirilmektedir. Uretim sinirda dlgege gore artan, azalan ve sabit getiri
araliklarmin birlikte bulunabileceginin kabulii durumunda ise dlgcege gore degisken getiri

(Variable Return to Scale) s6z konusudur (Tarim, 2001, s.17).

2.1.3.3. Tahsis Etkinligi

Birden fazla girdi kullanan bir ekonomik birimin girdi fiyatlarin1 dikkate alarak en uygun
girdi bilesimini segmedeki performansi tahsis etkinligi olarak kabul edilmektedir. Bir karar
biriminin minimum maliyetle {iretim yapmasini saglayan, en uygun faktor bilesimiyle mevcut
durumunu kiyaslayan tahsis etkinligi aciklanirken es iiriin egrilerinden faydalanilmaktadir.
Tahsis etkinligi asagidaki gibi gosterilmektedir (Aktas, 2001, s.168);

Tahsis etkinligi = Maliyet etkinligi / Teknik etkinlik

2.1.4. Karar Birimi

Benzer girdiler ile benzer ¢iktilar lireten, girdiyi ¢iktiya doniistiirmekten sorumlu birimlere
“Karar Birimi (Decision Making Unit-DMU)” denmektedir. KB’nin tanimi ¢ok genel ve
esnek bir ozellik gosterir. Bir karar birimi, farkli miktarlarda ama ayni girdi ve ¢iktilar
kullanan hastane, okul, kamu kurumu, sirket, otel, restoran vb. farkli faaliyet ¢cevrelerinde yer
alan isletmeler olabildigi gibi, tek bir firmanin farkli faaliyet donemleri, departmanlari,

tirlinleri ya da hizmetleri de olabilmektedir.
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2.1.5. Etkinlik Siir1

Bir mal ve hizmetin iiretiminde en uygun girdi bilesimiyle elde edilebilecek en yliksek
tiretim miktar1 ya da ¢iktinin olusturdugu teorik sinira etkin {iretim sinir1 ya da etkinlik sinir
ad1 verilmektedir. Etkin iiretim sinirinda faaliyet gosteren firmalar, optimal girdi miktarini ve
en gelismis Uretim teknolojilerini kullanarak tam teknik etkinlik seviyesinde iiretim
yapmaktadir (Aktas, 2001, s.164). Teknik olarak etkin olan karar birimlerinin {iretim sinir1
iizerinde yer almalar1 gerekmektedir. Uretim sinirinin altinda kalan karar birimlerinin,
goreceli olarak kaynaklarmi tam olarak kullanamadigi sdylenebilir. Etkinlik smir1 teknik
anlamda 0 ile 1 arasinda degisen bir Olclidiir. Performans arttik¢a etkinlik sinirinin 1’e
yaklagmasi, azaldik¢a da 0’a yakin olmas1 beklenir.

Bu aciklamalar dogrultusunda etkinlik sinirmin, tiim {retim bilesenlerinin teknik
etkinliklerinin bir karisimi oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu nedenle iiretim sinirina etkin
sinir da denmektedir (Tarim, 2001, s.14). Etkinlik sinir1 en iyi performansi temsil eden ve
girdi-¢iktilart en verimli sekilde birbirine doniistiiren veri kiimesindeki birimlerden olusan bir
sinirdir. Bu sinirda olan birimler %100 verimlilige sahiptir. Simirda olmayan herhangi bir
birim ise %100 verimliligin altindadir. VZA’da esas olarak KB’lerin girdi ve ¢ikti
bilesenlerine bagli olarak en iyi etkinlik sinir1 belirlenmekte ve her birimin bu smira olan

uzakliklarina gore goreli etkinlikleri ortaya koyulmaktadir.

2.2. Veri Zarflama Analizinin Gelisimi ve Ozellikleri

Verimlilik ve etkinlik kavramlarinin isletme performansinda énemli bir belirleyici olarak
on plana ¢ikmast bu unsurlarin en dogru sekilde ortaya koyulmasi ihtiyacini beraberinde
getirmistir. Bu kapsamda 6zellikle etkinlik ile ilgili olarak farkli dl¢iimler gelistirilmis ve
kullanima sunulmustur. Ancak yazinda verimlilik ve etkinlik kavramalarinin ayr1 olarak
dikkate alinmadig, ilgili 6l¢limlerin kimi yerlerde verimlilik, kimi yerlerde ise etkinlik ad1
altinda kullanildig1 gériilmektedir (Wober, 2000; Reynolds, 2003).

Etkinlik analizi i¢in kullanilan 6l¢iim sistemleri oran analizleri, parametrik yontemler ve
parametrik olmayan yontemler olmak ilizere {li¢ temel gruba ayrilmaktadir. Oran analizi,
kapsam ve amac acisindan tek boyutlu analizleri icermektedir. Giiniimiizde oran analizi ile
etkinlik oOlclimii, daha c¢ok finansal analiz kapsaminda kullanilan baz1 rasyolarla
yapilmaktadir. Genellikle tek bir girdi ve tek ¢ikti unsuru ile sinirli olan oran analizinin
yaygin olarak kullanilmasinin temel nedeni, oldukga kolay bir yontem olmasi ve ¢ok az bilgi

gerektirmesidir. Oran analizlerinin aksine, parametrik yontemlerde etkinlik, tek ciktinin
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birden fazla girdi ile iligkisinin arastirildigi regresyon teknikleriyle olgiiliir. Bu teknikle,
bagimli degiskendeki (¢ikt1) degismelere neden oldugu diisliniilen bagimsiz degiskenlerin
(girdiler) etkileri belirlenmektedir. Coklu regresyon analizi ile yapilan etkinlik Gl¢iimiinde,
regresyon dogrusunun iizerinde yer alan birimler etkin olarak tanimlanirken, bu dogrunun
altinda kalan birimler etkin olmayanlar olarak nitelendirilmektedir. Coklu regresyon
analizinde, tek bir ¢ikt1 olmasi sebebiyle tiim ¢iktilarin ortak birim {izerinden tek bir degere
indirgenmesi gerekir. Bu gereklilik, birden ¢ok ¢ikt1 kullanarak etkinlik 6l¢iimii yapilan bir
analiz i¢in eksiklik olmaktadir (Koksal, 2001, s.63). Diger taraftan regresyon analizi en iyi
performansi gosteren birimi referans olarak almak yerine, girdi ve ¢ikt1 degiskenleri lizerinden
belirlenmis ortalama performansa gore etkinlikleri tanimlamaktadir. Bu durum birimlerin
performans 1iyilestirmelerine degil, birbirlerine yaklagmalarina yani ortalama degerlere
ulagmalarina olanak vermektedir. Dolayisiyla regresyon analizinde verimsiz calisan karar
birimleri tanimlanamadig1 gibi, etkinlik igin gerekli iyilestirmelerin de ortaya koyulmasi
miimkiin olamamaktadir. Oran analizinin tek boyutlu olmasi1 ve parametrik yontemlerin girdi
ve ciktilar arasindaki fonksiyonel yapi hakkinda bilgi gerektirmesi, her iki yontemin de
kullanimin kisitlamaktadir. Bu nedenle etkinlik ve verimlilik dl¢timiinde parametrik olmayan
yontemler on plana c¢ikarak kullanilmaya baslanmistir. Parametrik olmayan yontemler
arasinda en yaygin kullanilanlarin basinda ise VZA gelmektedir.

VZA kavrami 1978 yilinda Charnes, Cooper ve Rhodes (CCR) tarafindan yapilan bir
calisma ile ortaya ¢ikmistir. Ancak bu calismanin baslangi¢ noktas1 Farrell (1957) tarafindan
yapilmis olan etkinlik kavramlari ve hesaplanmasiyla ilgili olan baska bir ¢alismaya
dayanmaktadir (Forsund ve Sarafoglou, 2002, s.23). Farrell’in, birden fazla girdi ve tek ¢ikti
kullanarak etkinlik 6l¢iimii ile ilgili olarak kurdugu dogrusal denklem sistemi, ¢oklu ¢iktilar
icin etkinligin hesaplanmasina temel olusturmustur. Farrell’in bu ¢alismasindan yola ¢ikarak
Charnes, Cooper ve Rhodes (1978), CCR modeli olarak bilinen, dogrusal programlama
temeline dayanan ve parametrik olmayan bir model ortaya koymuslardir.

Gergeklestirilen 1lk VZA uygulamalarinda, kar amaci olmayan egitim kurumlari ve saglik
birimleri gibi alanlarda etkin kararlarin alinmasi amac¢lanmistir. Bu nedenle ilk zamanlarda
yapilan c¢aligmalarin biiyiik bir kismi saglik hizmetleri, egitim kurumlar1 ve devlet kurumlar
gibi faaliyet alanlarin1 kapsamaktadir. Glinlimiizde ise kar amaci olan 6zel sektorlerde de
yaygin olarak kullanilan oldukg¢a popiiler bir performans degerlendirme yontemi haline

gelmigtir (Wober, 2007, s.91).
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[lk VZA uygulamas, sabit getiri dlgegi varsayimi altinda gelistirilmis ve kullanilmistir. Bu
varsayim, girdilerdeki degisim (artis ya da azalig) oranin, c¢iktilarda da ayni oranda bir
degisime neden olacag1 anlayisina dayanmaktadir. Olgege gore sabit getiri (OSG) yaklasimi
sadece optimal 6l¢ekte faaliyetin ylriitiildiigli firmalarda gegerli olabilmektedir. Ancak basta
rekabet, talep ve lretim Ozellikleri olmak iizere ¢esitli nedenlerden dolayi, uygulamada
firmalarm en uygun Olcekte faaliyet gostermesi genellikle miimkiin degildir. Bu nedenle
sonraki yillarda girdi degisimi ile ¢ikt1 degisimi arasinda her zaman dogrusal bir iligki
olmadig1 ileri siiriilmiis ve degisen getiri 6lgegi varsayimi altinda yeni bir VZA modeli
gelistirilmistir. Boylece 1984 yilinda Banker, Charnes ve Cooper (BCC) tarafindan, VZA’nin
bir diger temel modeli olan ve yine arastirmacilarin isimlerinin bag harfleriyle bilinen BCC
modeli olusturulmustur. BCC modelinin CCR modelinden tek farki; sabit 6l¢ek altinda degil,
degisken doniisiimlii 6l¢ek varsayimi altinda c¢alismasidir. BCC modelinde veriler daha siki
bir sekilde zarflanmakta ve bunun sonucu olarak da CCR modelinde elde edilen etkinlik
skorlarindan daha yiiksek ya da en az ona esit diizeylerde etkinlik skorlar1 saglanmaktadir
(Wober, 2007, s.92). Dolayisiyla BCC modelinde karar birimlerinden beklenen performans
daha da fazla olabilmektedir. Bu nedenle BCC modelinde CCR modeline kiyasla daha fazla
KB etkin olarak belirlenmektedir.

VZA uygulamalarinda ilk olarak hangi modelin kullanilacaginin belirlenmesi gerekir.
Daha sonra ise her modelde de yer alan girdi veya c¢ikt1 odakli yontemlerden birinde karar
verilmelidir. Girdiye ve ¢iktiya yonelik VZA modelleri, temelde birbirlerine ¢ok benzemekle
beraber girdiye yonelik olanlar, ayni diizeyde ¢iktinin ne kadar girdi azaltilarak elde
edilebilecegini arastirirken, ¢iktiya yonelik olanlar ise girdi miktar1 sabit tutularak ciktilarin

ne kadar arttirilabilecegini ortaya koymaktadir.

2.3. Bashica Veri Zarflama Analiz Modelleri ve Siniflandirilmasi

Akademik anlamda ilk VZA uygulamasi 1978 yilinda CCR Modeli ile ortaya ¢ikmistir. Bu
yillardan itibaren giiniimiize kadar gecen zaman araliginda ¢ok sayida degisik VZA modeli
gelistirilmis ve uygulamaya sunulmustur. Gelistirilen bu VZA modelleri arasinda en fazla 6n

plana ¢ikanlar kronolojik sirayla asagidaki tabloda gosterilmektedir.



Tablo 2.1 Baghica Veri Zarflama Analiz Modelleri
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Yil Arastirmacilar Modelin Ad1

1978 Charnes, Cooper ve Rhodes. CCR Modeli

1982 Charnes, Cooper, Seiford ve Stutz. Carpimsal Model

1984 Banker, Charnes ve Cooper. BCC Modeli

1985 Charnes, Cooper, Golany, Seiford ve Stutz. Toplamsal Model ya da Pareto Koopmans Modeli
1986 Sexton, Silkman ve Hogan. Capraz Etkinlik Modeli

1993 Andersen ve Petersen. Siiper Etkinlik Modeli

1994 Fare, Grosskopf ve Lovell. Malmquist Verimlilik Indeksi

1996 Fére ve Grosskopf. Network VZA

1999 Thrall. Serbest Atilabilir Zarf Modeli

2001 Tone. Aylak Degisken Tabanli Olgiim Modeli
2003 Leon, Liern, Ruiz ve Sirvent. Fuzzy VZA Modelleri

2004 Tone. Hibrit VZA Modeli

2009 Khodabakhshi ve Asgharian. Stokastik VZA Modelleri

Cooper vd. (2007, s.378) VZA modellerinin ¢ogunlukla (1) radyal ve yonelimli, (2) radyal

ve yonelimsiz, (3) radyal-olmayan ve yonelimli, (4) radyal-olmayan ve yonelimsiz olarak dort

grupta smiflandirildigini ifade etmistir. Burada kullanilan radyal; girdi ve ¢ikt1 unsurlarindan

biri sabit tutulurken diger girdi ve ¢ikt1 unsurunun oransal olarak azaltilmasi ya da arttirilmasi

anlamma gelmektedir (Kuah vd., 2010, s.169). Uygulamada son yillarda radyal ve radyal

olmayan ozellikleri ayn1 anda sergileyen farklt VZA modelleri ortaya ¢ikmistir (Tone, 2004;

Tone ve Tsutsui, 2010). Bu nedenle mevcut VZA modelleri Sekil 2.1°de oldugu gibi ii¢

grupta siniflandirilmistir. Bu baglamda VZA modelleri radyal modeller, radyal olmayan

modeller ve hem radyal hem radyal olmayan 6zellik gosteren modeller olarak ayr1 gruplarda

degerlendirilmistir.
u VZA Modelleri ’
I
l I . l
Radval VZA Modelleri ‘ Radyal Olmayan VZA
i Modelleri

Hem Radyal hem de
Radyal Olmayan VZA
Modelleri

]

!

Yénelimli (Odakly) Radval
Olmayan VZA Modelleri

Yonelimsiz (Odaksiz) Radyal
Olmayan VZA Modelleri

Sekil 2.1 VZA Modellerinin Siniflandirilmasi
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2.3.1. Radyal Veri Zarflama Analiz Modelleri

Yazinda ¢ok cesitli VZA modelleri ileri siiriilmiis olsa da genel kabul goren yaklagim,
CCR Modeli (1978) ve BCC Modeli (1984) seklinde iki temel VZA modelin oldugu
yoniindedir. Bu modellerin her ikisi de radyal VZA modelleri olarak nitelendirilmektedir
(Cook ve Seiford, 2009, s.4). Bunlarin disinda Serbest Atilabilir Zarflama Modeli (Free
Disposal Hull), Malquist-Radial, Olgege Gore Artan Getiri (OARG), Olgege Gore Azalan
Getiri (OAZG), Olgek Elastikiyeti, Bilateral, Window ve Malmquist-Radial gibi farkl1 radyal
yontemleri de bulunmaktadir.

Uygulamada en ¢ok kullanilan VZA modelleri CCR ve BCC modelleridir (Morey ve
Dittman, 1995; Seiford, 1996; Waéber, 2000; Reynolds, 2003; Barros ve Santos, 2006; Min,
Min ve Joo, 2009; Honma ve Hu, 2012; Yilmaz, 2013). Bu nedenle calismanin ilerleyen
boliimlerinde radyal VZA yontemleri kapsaminda sadece CCR ve BCC modelleri iizerinde

durulmaktadir.

2.3.1.1. Charnes, Cooper ve Rhodes (CCR) Modeli

[Ik VZA modeli 1978 yilinda 8lgege gore sabit getiri (Constant Return Scale) varsayimiyla
gelistirilmistir. Cikt1 miktar1 girdilerdeki artis ile ayn1 oranda arttigi durumlarda 6lgege gore
sabit getiriden (OSG) bahsetmek miimkiindiir. CCR modelinde esas olarak bir karar biriminin
briit etkinligi hesaplanmaktadir. Dolayisiyla bu sekilde bulunan toplam etkinlik sonuglari
teknik etkinligi ve 6l¢ek etkinligini birlikte kapsamaktadir (Ramanathan, 2003, s.80).

Radyal CCR modelleri girdi ve ¢iktt odakli olmak tzere iki farkli sekilde
kurulabilmektedir. Girdi odakli (input-oriented) modellerde ayni ¢ikti miktarinin korunarak
girdilerin azaltilmas1 amaglanirken, ¢ikti odakli (output-oriented) modellerde ayni seviyede
girdi kullanilarak ¢iktilarin arttirilmasi amaclanmaktadir. Girdi ve ¢ikt1 lizerinde es zamanlh
odaklanan toplamsal model ve aylak degisken tabanli 6l¢lim modeli gibi modeller ise radyal
olmayan (Kuah vd., 2010, s.169) yonelimsiz CCR modelleri olarak kabul edilmektedir
(Charnes vd., 1994, s.66).

Tek girdi ve tek ¢ikt1 degiskeni lizerinden yapilmis 6rnek bir CCR-VZA uygulamasinda
etkinlik smir1, agagidaki sekilde gosterildigi gibi ortaya ¢ikmaktadir (Kuah vd., 2010, s.169).
Sekilde goriildiigii gibi alt1 adet KB’den sadece bir tanesi (C birimi) etkinlik sinir tizerinde yer
almaktadir. Bu durumda C karar birimi disindaki diger karar birimleri etkin degil olarak

degerlendirilmektedir.
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Sekil 2.2 CCR-VZA Modeli Etkinlik Sinir1

2.3.1.2. Banker, Charnes ve Cooper (BCC) Modeli

Olgege gore sabit getiri varsayimlar1 firmalarin optimal olarak calistiklarini kabul
etmektedir. Ancak rekabet kosullari, yasal diizenlemeler, finansal zorluklar firmalarin optimal
Olcekte faaliyette bulunmalarini engellemektedir. Bu nedenle Banker ve arkadaslari tarafindan
(1984) olgege gore degisken getiri (Variable Return to Scale) varsayimi ile yeni bir model
ileri siiriilmiistiir. Olgege gore degisken getiri (ODG) modeli nispeten daha esnektir ve dlgege
gore farkl degerler saglayabilmektedir. BCC modeli hangi karar birimlerinin etkinlik sinir1
tizerinde yer aldigini yani hangi karar biriminin teknik etkin oldugunu belirlemekle kalmayip
ayn1 zamanda Olgege gore getirinin yoniinii de ortaya koyabilmektedir. Bir karar biriminde
girdiler ayn1 oranda arttirildiginda, ¢ikt1 seviyesindeki artis girdilerdeki artis oranindan fazla
ise Olgege gore artan getiri, ¢iktl seviyesindeki artis girdilerdeki artis oranindan az ise dlgege
gore azalan getiri s6z konusu olmaktadir.

BCC modelleri, ayn1 CCR modelinde oldugu gibi girdi ve ¢ikti odakli olarak iki sekilde
uygulanabilmektedir. Ancak bu modellerde CCR modellerinden farkli olarak ek disbiikeylik
kisit (i/l ; =1) bulunmaktadir (Budak, 2011, s.100). Bu kisit nedeniyle elde edilen etkinlik

1
smir1 farklilasmakta ve buna bagl olarak KB etkinlik degerleri degisebilmektedir. Ornegin,
bir 6nceki drnekte yer alan girdi ve cikti verileriyle yapilan BCC-VZA uygulamasinda Sekil

2.3’te gosterilen etkinlik sinir1 elde edilmektedir.
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Etkinlik Sinin

Ciktlar

Girdiler

Sekil 2.3 BCC-VZA Modeli Etkinlik Sinir1

Yukaridaki sekilde de goriildiigii izere BCC modelinde ODG varsayimi nedeniyle daha
fazla KB etkinlik sinir1 izerinde yer almigtir. CCR modelinde sadece C KB etkin iken, BCC
modelinde A, C, D ve F olmak iizere dort KB etkin olarak belirlenmistir. Bu sonuglardan da
anlasildig1 tizere CCR modelinde etkin olan herhangi bir KB, BCC modelinde de etkindir.
Ancak bunun tam tersi yani BCC modelinde etkin olan bir KB, CCR modelinde etkin
olmayabilmektedir. Bu baglamda CCR modelinde BCC modeline kiyasla daha kati bir
performans degerlendirmesi yapilmaktadir.

Hangi yonelimli olursa olsun, CCR yontemi ile belirlenen etkinlik skorlart hi¢bir zaman
BCC etkinlik skorlarindan fazla olmamaktadir (Cooper vd., 1999, s.87). Ciinkii BCC
modelleri, ODG varsayimi altinda verileri daha siki zarflamakta ve daha yiiksek etkinlik
skorlar1 saglamaktadir. Bu sebeple 6lcege gore degisken getiri varsayimi altinda elde edilen
etkinlik degerleri, 6lgege gore sabit getiri varsayimi altinda elde edilen etkinlik degerlerine
esit ya da daha biiyiik degerlere sahip olmaktadir.

CCR modelinden elde edilen etkinlik degerine teknik etkinlik, BCC modelinden elde
edilen etkinlik degerlerine saf teknik etkinlik ad1 verilmektedir. Teknik etkinlik degerinin saf
etkinlik degerine oranlanmasimna (CCR/BCC) ise dlcek etkinligi denir. Teknik etkinlik ve saf
teknik etkinlik degerlerinin birbirine esit olmas1 yani dlgek etkinlik 1 olmasit durumunda,
degerlendirilen karar biriminin en uygun Olcekte faaliyet gosterdigi sdylenebilmektedir.
Bununla birlikte 6lgek etkinliginin hangi durumda olursa olsun 1°den daha biiyiik bir deger

almas1 miimkiin degildir.
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2.3.2. Radyal Olmayan Veri Zarflama Analiz Modelleri

Radyal olmayan VZA modellerinde girdilerin ve ¢iktilarin ayn1 oranda azaltilmasinin ya da
arttirtlmasinin miimkiin olmadig1 veya makul olmadig1 diisiiniilmektedir. Girdiler ve ¢iktilar
tasidiklar1 6zelliklere bagl olarak bazi durumlarda buna olanak vermemektedir. CCR ve BCC
gibi radyal modellerin olumsuz yonlerinden biri de radyal olmayan bu girdi/cikt1 degerlerini
g0z ard1 etmesidir. Bu nedenle zamanla radyal olmayan VZA modelleri gelistirilmistir.

Radyal olmayan VZA yontemleri arasinda en ¢ok bilinenleri Toplamsal Model, Siiper
Etkinlik, Aylak Degisken Tabanli Olgiim (Slack Based Measument) Modeli ve Malmquist vb.
modellerdir. Radyal olmayan VZA modellerin biiyiik bir kism1 hem odakli hem de odaksiz
olmak {tizere iki farkli sekilde kullanilmaktadir. Sayisi yirminin {izerinde olabilen radyal
olmayan VZA yontemlerinin her birinin bu ¢alismada aciklanmasi ¢ok zordur. Bu nedenle

belli bagh radyal olmayan VZA modelleri dikkate alinmistir.

2.3.2.1. Toplamsal Model (Pareto Koopmans)

Toplamsal model bazi calismalarda yonelimsiz VZA modelleri olarak da
nitelendirilmektedir (Ozden, 2008, s.170). Toplamsal model es zamanl sekilde girdileri
azaltarak ve g¢iktilar1 arttirarak etkin olmayan KB’leri etkinlik sinir1 lizerine ¢ikaran radyal
olmayan bir modeldir. Bu nedenle gercekte yonelimsiz degil ¢ift yonelimli bir model oldugu
diistiniilmektedir.

Toplamsal modelin varsayimlari ilk kez Charnes, Cooper, Golany, Seiford ve Stutz (1985)
tarafindan ortaya atilmis (Cook ve Seiford, 2009, s.5) ve daha sonra da Cooper vd. (1999,
s.91) tarafindan gelistirilmistir. Bu modelde temel amacg, girdi ve cikti aylak (zayif)
degiskenleri en diisiik diizeyde tutmaktir. Toplamsal model ayn1 zamanda Pareto-Koopmans
(PK) modeli olarak bilinmektedir.

CCR ve BCC modellerinin her ikisinde de toplamsal model uygulanabilmektedir.
Dolayisiyla toplamsal modelin farkli versiyonlart bulunmaktadir. Ancak toplamsal model
BCC zarflama modeline daha ¢ok benzemektedir. Bir KB sadece BCC etkinligine sahipse
toplamsal modelde de etkin olabilmektedir (Kuah vd., 2010, s.170). BCC modeli ile
arasindaki fark; B (Goreli etkinligi Olcililen k karar verme biriminin girdilerinin ne kadar
arttirllabilecegini  belirleyen genisleme katsayisi) degerinin modelden ¢ikarilmas: ve
etkinsizliklerin biitiin aylak degerlerde yakalanmasidir. Yani etkinlik test edilirken bakilacak
yer aslinda bu aylak degisken degerlerdir. Bu nedenle bir KB, eger biitiin aylak

degiskenlerinin degeri sifira esitse toplamsal modelde etkin olabilmektedir.
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Toplamsal modellerin en oOnemli zayifligi etkinligin gercek bir dl¢limiini
saglayamamasidir. Clinkii etkinlik degerleri her zaman 0 ile 1 arasinda degismemektedir. Bazi

durumlarda negatif deger de olabilmektedir (Cook ve Seiford, 2009, s.5).

2.3.2.2. Aylak Degisken Tabanh Ol¢iim (Slack Based Measure) Modeli

Aylak Degisken Tabanli Olgiim (ADTO) Modeli, toplamsal modelin eksikliklerine karsilik
olarak Tone (2001) tarafindan gelistirilmis bir modeldir. Bu model iki énemli 6zelligi ile 6n
plana ¢ikmaktadir;

v' Olgiimler, girdi ve ¢ikt1 biriminden etkilenmemektedir. Yani dlgiimler birim bazinda
degismezlige sahiptir.

v" Olgiimler, her girdi veya ¢ikt1 aylak degiskenine bagli olarak azalma gostermektedir.
Bagka bir deyisle girdi aylak degisken degeri veya c¢ikti aylak degisken degeri arttikca,
etkinlik degeri azalmaktadir.

ADTO modelinde girdi ve ¢iktilarin zayif degerleri dogrudan ele almip radyal olmayan
aylak degisken temelli etkinlik &lgiimii yapilmaktadir. Bu baglamda ADTO, CCR ve BCC
zarflama modellerinden 6nemli oranda farklilik gdstermektedir. ADTO modeli etkinlik
degerini sadece O ile 1 arasinda deger alabilen bir say1 olarak 6l¢mektedir. Bu modelde bir
karar biriminin en iyi etkinlik sonucu 1°dir. Bu sonuca sadece girdi/¢cikt1 aylak degisken

degeri sifir ise (yani aylak degisken yok ise) ulasilabilmektedir (Tone, 2001, s.508).

2.3.2.3. Siiper Etkinlik Modeli

Temel VZA modelleri KB’leri etkin ve etkin degil seklinde ayirmaktadir. Bu ayirim
sonucunda biitiin etkin KB’lerin etkinlik skoru “1” olarak gdsterilmektedir. Dolayisiyla etkin
olan birimler arasinda etkinlik agisindan bir kiyaslama yapilmasi miimkiin olmamaktadir. Bu
nedenle Andersen ve Petersen (1993) siiper etkinlik adiyla yeni bir VZA modeli gelistirmistir.
Stiper etkinlik modeli ayrica hangi girdi ve ¢ikti degerlerinde ne tiir de§isimler yapilarak
etkinsizligin giderilebilecegine dair bilgiler de saglayabilmektedir. Yani siiper etkinlik
modeliyle etkinsizlikten kaginmak i¢in hangi girdilerin arttirilmasi gerektigi (ya da hangi

ciktilarin azaltilabilecegi) dl¢iilebilmektedir.
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2.3.3. Karma (Radyal ve Radyal Olmayan) Veri Zarflama Analiz Modelleri

VZA modellerinde radyal ve radyal olmayanlar arasindaki temel fark girdi ve ¢iktilarin
Ozelliklerinden kaynaklanmaktadir. Radyal VZA modellerinde biitiin girdiler veya biitiin
ciktilar ayn1 oranda ele alinmaktadir. Ancak tasidiklar1 6zellikler bakimindan bazi girdilerin
azaltilmasi ya da bazi ¢iktilarm arttirilmasi1 anlamli olmayabilmektedir. Ornegin hava durumu,
rakip sayisi, igsizlik orani gibi kontrol edilmeyen girdilerin radyal olarak degistirilmesi
miimkiin olmamaktadir. Yani radyal VZA modellerinin olumsuz yonlerinden biri radyal
olmayan girdi/¢ikt1 zayif (aylak) degiskenleri gbz ardi etmesidir.

Radyal olmayan VZA modellerinde ise her bir girdi veya her bir ¢ikt1 farkli oranlarda
dikkate almabilmektedir. Ancak ADTO modeli gibi radyal olmayan VZA modelleri ise tam
tersi olarak girdi ve/veya ciktilarin radyal 6zelliklerini g6z ardi etmektedir. Bu nedenle hem
radyal hem de radyal olmayan girdi ve ciktilar1 dikkate alan VZA modellerine ihtiyag
duyulmaktadir. Uygulamada bu iki 6zelligi ayn1 anda gosteren ¢ok az sayida VZA modeli
bulunmaktadir (Tone, 2004; Tone ve Tsutsui, 2010).

2.3.3.1. Hibrit Model

Hibrit VZA modeli, Tone (2004) tarafindan farkli bir etkinlik 6l¢iim teknigi olarak
gelistirilmistir. Bu modelde verilerin radyal ve radyal olmama ozellikleri birlikte ele
alimmaktadir. Bu sekilde radyal ve radyal olmayan modellerin olas1 eksiklikleri giderilerek
daha anlamli etkinlik degerleri saglanabilmektedir (Tone, 2004, s.14)

Hem radyal hem de radyal olmayan 6zellikteki girdi ve ¢iktilarin dikkate alinmasi1 durumda
hibrit model gibi karma bir VZA modelinin kullanimi daha uygun olmaktadir. Ornegin x1, x2,
x3 ve x4 olmak tizere dort girdi degiskeni ile yapilan VZA’da, x1 ve x2 radyal; x3 ve x4 ise
radyal olmayan degiskenlerden olusursa; ilk iki degisken oransal, diger iki degisken ise
oransal olmayan sekilde degisebilmektedir. Dolayisiyla etkinlik degerleri bu farkliliklardan
etkilenmektedir (Cooper vd., 2007, 5.106). Bu tiir durumlarda CCR gibi radyal ve ADTO gibi
radyal olmayan yontemlerin tek basina etkin sonuglar saglamasi beklenmemektedir. Hibrit
model sayesinde ise radyal (CCR) ve radyal olmayan (ADTO) yaklasimlarm avantajlari
kullanarak daha dogru dl¢timler yapilabilmektedir.

Hibrit model gibi sonraki yillarda gelistirilen Epsilon Tabanli Olgiim (Epsilon-Based
Measure) modelinde de CCR ve ADTO yaklasgimlari bir arada isleyebilmektedir
(Tone ve Tsutsui, 2010). Her iki modelin de uygulamada girdi, ¢ikt1, iki ydnelimli ve ODG

olarak kullanilmasi miimkiindiir (Tone, 2004; Tone ve Tsutsui, 2010).
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VZA ilk ortaya ciktigindan itibaren genel kabul gorerek kiiresel 6lgekte en popiiler
performans 6l¢iim yontemlerinden biri haline gelmistir. Bunun bir sonucu olarak gerek teorik
gerekse uygulama acgisindan ¢ok O6nemli gelisim gostermistir. Bu kapsamda zamanla farkli
VZA yoéntemleri olusturularak alanyazinmi zenginlestirilmistir. Dolayisiyla yukarida agiklanan
VZA modelleri disinda etkinlik egemen 6l¢lim modeli, giivence bolgesi modeli, ¢cok yiizlii
koni-oran modeli, istege bagli olmayan degisken model ve kategorik degisken modeli gibi
cesitli VZA modelleri de bulunmaktadir (Bowlin, 1998, s.15; Dogan ve Tang, 2008, s.248).

VZA modelleri ile ilgili olarak yapilan bu agiklamalardan sonra hangi modelin se¢ilmesi
gerektigini ya da en iyisinin hangisi oldugunu sdylemek miimkiin degildir. Ciinki
uygulanacak VZA yontemi; kullanicilarin amaglarina, kullanim alanlarina, girdi ve ¢iktilar
tizerindeki kontrol durumlarina, KB’lere, girdi ve ¢ikt1 6zelliklerine gore degisebilmektedir.
Ancak karar vericinin girdi iizerinde denetimi mevcutsa girdiye yonelik, ¢ikti tizerindeki

denetimi s6z konusu ise ¢iktiya yonelik VZA modellerinden biri tercih edilmelidir.

2.4. Veri Zarflama Analizi Uygulama Siireci

VZA uygulama siireci temel olarak dort ana asamadan olusmaktadir. Analiz sonuglarinin
basarili olmasi igin ilgili asamalarin asagidaki gibi sirali olarak dikkate alinmasi 6nemlidir.
Bu asamalar sirastyla karar birimlerinin seg¢ilmesi, girdi-¢ikt1 unsurlarinin belirlenmesi, VZA

modelinin belirlenmesi ve sonuglarin yorumlanmasi faaliyetlerinden olusmaktadir.

2.4.1. Karar Birimlerinin Secilmesi

VZA 1ile goreceli etkinlik Olglimleri yapilan her bir isletme, birim ya da faaliyet alan1 en
genel haliyle karar birimi olarak nitelendirilmektedir. Analiz sonuglarinin gecerli ve anlaml
olabilmesi icin secilen KB’nin iki temel kosulu saglamasi1 gerekmektedir (Ahn, 1987, s.259).
[k kosul KB yapistyla, ikinci kosul ise sayistyla ilgilidir. VZA kullanilan KB benzer girdileri
kullanarak benzer c¢iktilar saglamakla yiikiimlii olmalidir. Ancak girdi ve ¢ikt1 biiytikliikleri
degisebilir. Ornegin bir KB i¢in girdi degeri 200 iken baska bir KB i¢cin aym1 girdiye ait deger
500 olabilmektedir. VZA’da etkinligi 6l¢iilen tiim KB’ler i¢in ayn1 girdi ve ¢ikt1 degiskenleri
kullanilacagindan KB’lerin belli dl¢ililerde homojen olmasi gerekmektedir. Bagka bir ifadeyle
KB’ler, benzer amaglar dogrultusunda benzer faaliyetleri yerine getirmeli ve de benzer ¢evre
kosullar1 ya da pazar sartlari altinda calismalidir (Haas ve Murphy, 2003, s.531; Ramanathan,
2003, s.173).
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Etkinlik siir 6l¢limii sonucunun anlamli ¢ikabilmesinde, tizerinde ¢alisilan KB’lerin sayisi
da bliylik 6nem tagimaktadir. Bu noktada yeterli ya da uygun olan KB sayisi, kullanilan girdi
ve ¢ikt1 degisken sayisi ile iliskilendirilmektedir. Clinkii KB sayis1 azaldik¢a ve kullanilan
girdi-cikt1 faktorlerinin sayis1 arttik¢a, analizin ayirt edici giicii azalmaktadir. Analizin ayirt
edici Ozelligi azaldiginda ise etkinlik sinir1 yaniltict bir sekilde diismekte ve boylece etkin
olan KB sayis1 da fazla olmaktadir (Jenkins ve Anderson, 2003, s.52). Alanyazininda girdi ve
cikt1 faktorlerinin sayisina bagli olarak analize dahil edilmesi gereken KB sayisi konusunda
farkl1 oneriler ileri siiriilmektedir. Kimi arastirmacilara gore KB sayis1 girdi ve ¢ikti degisken
sayisinin en az ¢ kati olmalidir (Charles ve Kumar, 2012, s.2). Kimilerine gore ise KB
sayisinin en az 20 olmasi gerekmektedir. Baz1 arastirmacilar ise KB sayisinin girdi ve ¢ikti
sayisindan fazla olmasinin yeterli oldugunu ifade etmektedir (Babacan ve Ozcan, 2009,
s.179). Cooper vd. (2011, s.73) ise KB sayisinin (n), m girdi faktorlerinin s de c¢ikti
faktorlerinin sayisin1 gostermek iizere, n > maksimum{mx s, 3(m + s)} ile belirlenmesi
gerektigini One siirmektedir. Ancak uygulamada en cok karsilasilan durum, girdi ve ¢ikti
degiskenlerin toplaminin en az iki kat1 sayisinda KB olmas1 seklindedir (Ramanathan, 2003,

s.174; Dinger, 2008, s.829; Budak, 2011, s.98).

2.4.2. Girdi ve Cikt1 Faktorlerinin Belirlenmesi

VZA ile elde edilen sonuclarin basarisi, analizde kullanilan girdi ve ¢ikti degiskenlerine
dayanmaktadir. Her KB i¢in kapsamli ve dogru bir performans 6l¢limii, ancak amacina uygun
sekilde segilen girdi ve ¢ikt1 degiskenleri yardimiyla yapilabilmektedir (Wagner ve Shimshak,
2007, s.57). Bu nedenle VZA kullanilacak girdi ve ¢ikt1 faktorleri secilirken dikkatli ve
ayrintili degerlendirmeler yapilmalidir. Bu kapsamda gz onilinde bulundurulmasi gereken
etmenlerin su sekilde siralanmas1 miimkiindiir;

v' VZA’da kullanilan girdi ve ¢ikt1 degiskeni KB’lerin faaliyet siirecini dogru sekilde
yansitabilen olabildigince az sayida degiskenden olusmalidir. Ciinkii ¢cok fazla girdi ve ¢ikti
degiskeni kullanilmasi, goreceli olarak etkin ve etkin olmayan KB’lerin ayristirilmasin
gii¢lestirmektedir (Oncii vd., 2013, s.80).

v Girdi ve ¢ikt1 faktorleri tiim KB’ler i¢in ortak ve 6lgiilebilir faktorler olmalidir. Ancak
girdi ve cikt1 6l¢iim birimlerinin uyumlu olmast gerekmemektedir. Yani bir girdi c¢alisan
say1s1 olurken, baska bir girdi ya da ¢ikt1 faktorii alan biiytlikliigii ve ya harcama tutar1 olabilir.
Ancak her girdi ve ¢ikt1 degiskeni ile ilgili pozitif rakamsal degerler kullanilmalidir (Cooper
vd., 1999, 5.22).
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v' Girdilerin artmasi etkinlikte azalisa, ¢iktilarin artmasi ise etkinlikte artisa neden
olmaktadir (Dinger, 2008, s.831; Ulucan, 2000, s.191).

v' VZA’da kullanilacak ilgili degiskenlerin uygunluk analizi yapilmalidir. Bu noktada
girdi degiskenlerin her birinin bir ¢ikt1 degiskeni, ayn1 sekilde ¢ikt1 degiskenlerinin her birinin
ise bir girdi degiskeni ile iligkili olmas1 beklenir (Reynolds ve Thompson, 2007, s. 27).

v' VZA segilen girdi ve ¢ikt1 degiskenlerinin niteligi kadar sayilar1 da basarili sonuglar
saglanmasinda onemli bir etmendir. VZA kullanilan girdi ve ¢ikti faktor sayisinin KB
sayisindan miimkiin olabildigince az olmasi gerekmektedir. Bu baglamda girdi-¢ikt1 faktor
toplaminin KB sayisinin en fazla yarisi kadar olmasi istenen bir durumdur.

VZA’da kullanilan girdi degiskenlerin her birinin bir ¢ikt1 degiskeni, ayni sekilde ¢ikt
degiskenlerinin her birinin ise bir girdi degiskeniyle iliskisi olmalidir (Reynolds ve
Thompson, 2007, s.27). Bu iliskinin ortaya koyulmasi i¢in Oncelikle koreldsyon analizi
yapilmaktadir. Koreldsyon analizinde girdilerin ¢iktilar tizerindeki etkilerinin ayni1 yonli
olmasi tercih edilmektedir. Yani bir girdi bir ¢iktiy1 pozitif yonde etkiliyorsa diger girdilerin
de o c¢iktiy1 pozitif yonde etkilemesi beklenmektedir. Eger girdi degiskenlerinin biri ile ¢iktilar
arasinda negatif yonlii bir iliski bulunuyorsa, o girdinin yapiy1 bozmayacak sekilde yeniden
tanimlanmas1 gerekir. Ayrica iki girdi arasinda tam bir korelasyon mevcutsa, iclerinden
birinin etkinlik degerlerinde degisime yol agmadan modelden ¢ikarilmasi disiiniilebilir.
Ciktilar igin de aym durum gecerlidir. Ozellikle KB sayisinin diisiik olmasi durumunda,
gerekli olmayan degiskenlerin koreldsyon analiziyle ayiklanmasi ¢ok daha anlamli
olabilmektedir.

Girdi ve cikt1 degisken sayisinin siirlandirilmasi bir avantaj olarak degerlendirilse de,
bunun nasil olmasi gerektigi konusunda alanyazininda tam bir goriis birligi bulunmamaktadir.
Bazi caligmalarda koreldsyonu yiliksek degiskenler modelden ¢ikarilirken, bazilarinda ise
girdi-¢ikt1 degiskenleri teker teker analize dahil edilip ¢ikarilarak meydana gelen etkinlik
degisimlerine gore karar verilmesi Onerilmektedir (Wagner ve Shimshak, 2007, s.58). Yine de
alanyazininda genel olarak benimsenen yaklagim, koreldsyon yliksek olsa dahi (6zellikle tam
korelasyon yoksa) gerekli ya da 6nemli oldugu diisiiniilen girdilerin ya da ¢iktilarin modele
dahil edilmesi yoniindedir. Ciinkil istatistiksel a¢idan yliksek korelasyonun gézlemlenmesinin
degisken seciminde tek basina yeterli olmadigi, bunun yerine degiskenlerle performans
arasinda mantiksal iliskilerin aranmas1 gerektigi ileri siiriilmektedir (Wagner ve Shimshak,

2007, s.59).
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Girdi ve ¢ikt1 faktorlerinin belirlenmesi muhtemelen en zorlayic1 agamalardan biri olarak
degerlendirilmektedir. Ciinkii gerekli bir girdi ya da c¢ikti degiskeninin analize dahil
edilmemesi durumunda, gercekte etkin olmayan KB etkinlik sinir1 {izerinde yer
alabilmektedir. Bunun yaninda girdi ve ¢ikt1 faktorleri degistikge etkin ve etkin olmayan KB
de degisebilmektedir. Bu nedenle girdi ve ciktilarin belirlenmesinde ya da se¢iminde,
gerekirse uzman goriisli alinarak, tliretim ve faaliyet siirecini tam olarak etkileyen faktorler
belirlenmeli, iiretimle baglantisti olmayan ve c¢iktilar1 etkilemeyen degiskenler ise

ayiklanmalidir.

2.4.3. Kullanilacak Modelin Belirlenmesi

VZA uygulamalarinda temel olarak 6lgege gore sabit getiri varsayimi altinda (CCR) ve
Olcege gore degisken getiri varsayimi altinda (BCC) olmak iizere iki farkli model
kullanilmaktadir. Bu nedenle oncelikle bu iki model arasinda bir karar verilmelidir. Eger
KB’lerin en iyi diizeyde faaliyette bulunduklari diisiiniiliiyorsa, OSG (CCR) modellerinden
biri kullamlmalidir. Aksi durumda ise ODG (BCC) modelleri arasindan bir se¢im
yapilmalidir. Glinlimiiziin rekabet ve tiretim kosullarinda isletmelerin biiyiik boliimii en uygun
Olgekte faaliyette bulunmamaktadir. Bu nedenle son yillarda yapilan caligmalarda BCC
modelleri bir adim 6ne ¢ikmaktadir (Honma ve Hu, 2012, Fang ve Hsu, 2012, Yilmaz, 2013).

Olgek getiri varsayimina gore segim yapildiktan sonra, girdi ve ¢iktilarin kontrol edilme
durumuna gore nihai VZA modeli belirlenmelidir. Girdi lizerinde denetim mevcutsa girdiye
yonelik, ¢ikt1 tizerindeki denetim s6z konusu ise ¢iktiya yonelik modeller tercih edilmelidir.
Girdi veya ¢iktt odaklilik belirlenemedigi ya da birlikte degerlendirildigi durumlarda
toplamsal ya da aylak degisken tabanli 6l¢lim modellerinin kullanilmas1 uygundur. Diger
taraftan degisken degerlerinin negatif ya da sifir olmasindan kaynakli hatali sonuclar elde

ediliyorsa, siiper etkinlik modeli gibi uygun VZA modelleri kullanilmalidir.

2.4.4. Sonuc¢larin Yorumlanmasi

VZA sonuglar1 yorumlanirken KB’lerin etkinlik skorlarina bakilarak etkin olan ve etkin
olmayan birimler belirlenmektedir. Bu baglamda etkinlik skoru 1 olan birimler etkin, 1’in
altinda olan birimler etkin degil olarak yorumlanmaktadir. Analiz sonuglar1 yorumlanirken en
cok ilizerinde durulmasi gereken birimler etkin olmayan karar birimleridir. VZA'da etkin
olmayan KB’ler i¢in referans kiimesi olusturulur. Diger taraftan kullanilan VZA modeline

bagli olarak saglanan etkinlik iyilestirme oOnerileri de dikkate alinmalidir. Cikti odakli
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modellerde ¢iktilar; girdi odakli modellerde ise girdiler iizerinde yapilacak degisimlerle etkin
olmayan KB’lerin etkinliklerinin nasil arttirilabilecegi belirlenebilmektedir.

Giliniimiizde VZA uygulamalari igin gelistirilmis ticari ve ticari olmayan nitelikte olduk¢a
fazla sayida paket program bulunmaktadir. Ticari olanlar arasinda DEA Solver Pro, Banxia
Frontier Analyst, OnFront, DEAOS, KonSi ve PIM DEA-Soft gibi programlar yer almaktadir.
Ticari olmayan yani iicretsiz olarak indirilebilip kullanilanlar ise DEA Excel Solver, DEAP,
EMS ve Pioneer gibi programlardir. Bu programlarin hepsinde temel CCR ve BCC VZA
modelleri islemekte ve girdi ya da ¢ikti odakli se¢im yapilabilmektedir. Bazilar1 (daha c¢ok
ticari olanlar), siiper etkinlik, ¢oklu donem degerlendirme, kategorik etmenler, degisken
oncelikleri, duyarlilik analizleri ve ¢ok asamali analizler gibi arti c¢oziimler de
saglayabilmektedir (Wober, 2007, s.103-104). Ancak VZA programlar1 veri hatalarina karsi
karar alicilar1 uyarmamaktadir. Dolayisiyla sonuglarin etkin olarak yorumlanmasi igin
oncelikle girdi ve c¢ikti degiskenlerinin dogru segilmesi ve dogru VZA ydnteminin

kullanilmas: gerekmektedir (Dinger, 2008, s.831).

2.5. Veri Zarflama Analiz Yonteminin Degerlendirilmesi

VZA c¢oklu girdi ve ¢ikt1 degiskeni ile performans ya da etkinlik dl¢iimii yapan ¢ok az
sayidaki yontemden biridir. Gelistirildigi ilk yillardan giiniimiize kadar gegen silirede 6nemini
fazlasiyla ortaya koymus ve buna bagli olarak da kullanim alanlar1 uluslararasi olgekte
yayginlagsmistir. Boylesine genel kabul gérmiis olmasina ragmen VZA, her sekilde faydali
sonuglar saglayabilen kusursuz bir yontem degildir. Diger birgok istatistiksel uygulamalarda

oldugu gibi VZA nin bir takim avantajlar1 ve dezavantajlar1 bulunmaktadir.

2.5.1. Veri Zarflama Analizinin Giic¢lii Yonleri

VZA, oran analizi ve regresyon analizi gibi parametrik yontemlerin kisitlarin1 icermeyen
alternatif bir yontem olarak ortaya ¢ikmistir. Bu anlamda dogru bir sekilde kullanildiginda
oldukca gii¢lii bir yonetim aracit haline gelebilmektedir. VZA'y1 giliclii kilan belli bash
Ozellikler sunlardir (Charles ve Kumar, 2012, s.2; Haksever ve Render, 2013, s.314-315);
v VZA ¢oklu girdi ve ¢ikt1 ile 6l¢im yapabilen daha kapsamli bir tekniktir.
v' VZA girdi ve ¢iktilarin nasil olmasi gerektigine dair 6n kosul gerektirmez. Kullanilan girdi

ve cikt1 setleri farkli sayilarda ve ozellikte olabilir. Her girdi ve c¢ikti i¢in farkli birimler

kullanilabilir.
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v' VZA ¢oklu girdi ve giktilar1 kullanarak sadece bir tane kapsamli ve saglam performans
Ol¢iimii saglamaktadir. Bu sekilde farkli sayidaki degiskenler ortak bir boyutta toplanmakta ve
kiyaslanabilmektedir.

v' VZA, etkin olmayan KB’lerin nasil etkin olabilecegine dair onemli bilgiler vermektedir.
Bu kapsamda etkin olmayan KB’lerin etkin olabilmesini saglayacak girdi ve ¢ikt1 degisiminin
nasil ve ne kadar olmasi gerektigini ortaya koymaktadir.

v' VZA’da etkinlik tarafsiz ve adil bir sekilde belirlenir. Her bir KB i¢in olasi en iyi etkinlik
Olclit alinmaktadir. Clinkii etkin KB degerlendirilerek agirlikli etkinlik orani belirlenmektedir.
v KB etkinlik 6l¢iimleri ayn1 zamanda kiyaslanabilmektedir. Boylece etkin KB dikkate
alarak, etkin birimlerin karakteristik ozellikleri belirlenebilmektedir. Bu sekilde etkin
olmayan birimlerde girdi ve ¢ikt1 verileri disinda degerlendirmeler de yapilabilir.

v' VZA, iiretim iligkileri yani girdi ve ¢iktilar arasinda belirli bir fonksiyonel sekil olmasi gibi
on kosul gerektirmez.

v' VZA, biitiin girdi ve ¢iktilarin asagi yukar1 degerlere sahip oldugunu varsayar. Dolayisiyla
onceki agirlikli degerlerine, ¢ikti ya da girdi degerlerine ihtiya¢ duyulmamaktadir.

v' VZA, sadece isletme i¢i unsurlar1 degil, hava durumu ve demografik unsurlar gibi isletme
dis1 faktorleri de igerebilmektedir.

v' VZA, ihtiya¢ duyuldugunda yargisal ve uzman goriisii de i¢erebilmektedir.

v" Regresyon analizinden farkli olarak VZA, tiretim etkinligi igin birden fazla yol oldugunu
varsayarak, bireysel KB {iizerinde odaklanmaktadir. Yani farkli girdi ve ¢ikti bilesenleri ile
olast etkinlik saglanabilmektedir. Bunun sonucu olarak etkin olmayan karar biriminin
etkinligini referans grubundaki goreli olarak etkin olan karar birimlerinin seviyesine ¢ikarmak
icin tek bir yol degil, pek ¢ok alternatif yol iiretmektedir.

v' Tipik istatistiksel yOntemler merkezi egilim yaklagimlari 6zelligindedir ve bu
yaklasimlarda ortalama degerlere gore goreceli etkinlik degerlendirilmektedir. VZA ise ug
noktali bir yontemdir ve her karar birimi sadece en 1yi birim ya da birimlerle karsilastirilir.

v’ VZA, parametrik yaklagimlarin tersine kiigiik Orneklem diizeylerinde dahi iyi sekilde
uygulanabilmektedir. Orneklem yani KB sayis1 temel olarak girdi ve cikt1 degisken sayisi ile
iliskilendirilmektedir. Yani girdi ve ¢ikt1 degisken sayisinin toplami ne kadar az olursa, KB
sayisi da o kadar az olabilmektedir.

v' VZA kullanimi her sektor i¢in ayni sekilde uygulanabilir bir yontemdir. Egitim, saglik,
kamu, ulagim, turizm gibi alanlarda kiyaslama, pazarlama, operasyonlar, insan kaynaklari,

imalat, dagitim ve isletme ici faaliyet alanlarinda da kullanilabilir.
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v' Parametrik yontemlerin aksine girdi ve ¢ikti arasinda fonksiyonel bir bagintiya ihtiyag
duymayan VZA, tretim fonksiyonunun analitik yapist hakkinda herhangi bir 6n varsayim
gerektirmez, dolayisiyla parametrik yontemlere gére daha esnektir.

v' VZA ile sadece isletme etkinligi degil, ayn1 zamanda etkililik de olgiilebilmektedir (Hsich
vd., 2010, s.2183).

2.5.2. Veri Zarflama Analizinin Zayif Yonleri

Diger nicel yontemler gibi VZA’da bazi sinirliliklar igermektedir. Bu sinirliliklar daha ¢ok
yontemin giiglii olarak nitelendirilen yonlerinden kaynaklanmaktadir. Yani VZA teknigini
giiclii ve onemli yapan 6zelliklerin biiyiik bir kismi, ayn1 zamanda asagidaki gibi bir takim
kisitlart da beraberinde getirmektedir (Koksal, 2001, s.92; Haksever ve Render, 2013, s.315);
v VZA Xarsilastirmali bir analiz oldugundan oncelikle dogru KB segilmelidir. Yanlis
KB’lerin analize dahil edilmesi, hatali sonuglarin elde edilmesine neden olabilmektedir.
v' Girdi ve ¢ikti degiskenleri arasinda regresyon analizinde oldugu gibi suni iligkiler elde
edilmektedir. Ciinkii yeni bir girdi ve/veya ¢ikt1 Olciisii eklendiginde etkinlik oranlar
diismemekte, ya ayn1 kalmakta ya da artmaktadir.
v  VZA ile elde edilen sonuglar, analizde kullanilan girdi ve ¢ikti degiskenlerine
dayanmaktadir. Eksik ya da yanlis girdi ve ¢ikt1 se¢ilmesi, biiylik oranda yaniltict analiz
sonuclariin elde edilmesine neden olabilmektedir.
v' VZA’da onemsiz girdi ve ¢ikti unsurunun analize dahil edilmesi sorun yaratmaktadir.
Ciinkii bagsarili analiz sonuglar elde edilebilmesi icin girdi ve ¢ikti sayisinin olabildigince az
olmas1 ve KB’lerin tliretim/faaliyet siirecini en dogru sekilde yansitmasi gerekir. Cok fazla
sayida girdi ve ¢ikt1 degiskeni kullanilmasi, etkin ve etkin olmayan KB’lerin ayristirilmasini
giiclestirmektedir.
v VZA’nin parametrik olmamasi, belirli bir forma sahip parametrelere bagli fonksiyonel bir
varsayim tasimamasi anlamina gelmektedir. Bununla birlikte, ilgili yontemin istatistiksel
olmadig1 anlami da tagimaktadir. Bu durumda hata terimleri ile ilgili bir olasilik dagiliminin
yapilmas1 ve uygulama sonuglarinin istatistiksel olarak test edilmesi miimkiin olmamaktadir
(Dinger, 2008, s.828). Yani VZA uygulamalarinda verilerin dogrulugu istatistiksel olarak
kesin bir sekilde ortaya koyulamamaktadir.
v" Deterministtik bir yontem olmasi nedeniyle rastlantisal hataya yer verilmediginden,

verilerden kaynaklanan hatalar (6lgmeden ve veri toplamadan) ayiklanamazsa ve analizde
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olmasi gereken degiskenler analiz dis1 birakilirsa, KB’lerin goreceli etkinlikleri yanlis
hesaplanabilmektedir (Ozden, 2008, 5.169).

v  VZA' da KB etkinlikleri; en iyi ug¢ degerlere (en iyi degere) sahip KB’ ye gore
hesaplanmaktadir. Dolayisiyla KB etkinlikleri u¢ degerlerden etkilenmektedir. Bu nedenle
VZA ile hesaplanan etkinlik sonuglarma temkinli yaklasmak gerekir (Ozden, 2008, s.169).

v' VZA analizi statik bir analizdir. Zaman boyutunu dikkate almamaktadir. Bu nedenle
zaman ic¢inde etkinligin nasil gelistigini incelemek i¢in, zaman boyutunu da igeren Malmquist
toplam faktor verimliligi indeksi gibi baska teknikler de kullanilmalidir (Dinger, 2008, 5.835).
v  VZA’nmn onerdigi zarflama (gevreleme) sekli bazi durumlarda yetersiz kalmaktadir.
Ozellikle dogal zarflamanin miimkiin olmadig1 durumlarda kuramsal karar birimi yeterince
belirgin degildir (Kdksal, 2001, s.92).

v' Her KB igin ayr1 bir dogrusal programlama modelinin ¢6ziimii gerektiginden, biiyiik
boyutlu problemlerin VZA ile ¢6ziimii, hesaplama acgisindan zaman alici olabilmektedir.

v' VZA programlar1 verilerdeki hatalara karsi karar alicilari uyarmamaktadir. Dolayisiyla
sonuclarin etkin olarak yorumlanmasi i¢in girdi ve ¢ikti degiskenlerinin dogru secilmesi ve

dogru VZA modelinin kullanilmas1 gerekir.

2.6. Veri Zarflama Analizi Yazininin incelenmesi

VZA temelleri ilk olarak 1957 yilinda Farrell tarafindan “Ortalama Performans Olgiitii”
kavramina karsilik olarak “Uretim Sinir Fonksiyonu™ énerisiyle olusturulmustur. Yirmi yili
agkin bir siire sonra, 6nce CCR-VZA modeli (1978) ve daha sonra BCC-VZA modeli (1984)
olarak adlandirilan temel VZA modelleri gelistirilmistir. Bu nedenle VZA ile ilgili yazin
incelemesi teorik olarak otuz yildan fazla bir siireyi kapsamaktadir.

VZA hizli ve siirekli olarak gelisim gosteren bir performans degerlendirme yontemidir.
Gelistirildigi ilk yillardan itibaren hem isletme cevrelerinde hem de akademik cevrelerde
giderek artan diizeylerde deger gOrmiistiir. Bunun sonucu olarak da ¢ok sayida bilimsel
calismaya ve uygulamaya konu olmustur. Dolayisiyla mevcut VZA yazininda kiiresel 6l¢ekte
binlerce calisma bulunmaktadir. Bu tez calismasinin konusuna bagli olarak ilgili alan
calismalarinin 6nemli bir kismi; genel, turizm ve restoran isletmeleri 6l¢eginde olmak tizere

li¢ baslik altinda degerlendirilmektedir.
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2.6.1. Genel Olcekte Veri Zarflama Analizi Yazim

VZA yazin1 akademik agidan degerlendirildiginde en popiiler ¢alisma konularindan biri
olarak goriinmektedir. Emrouznejad vd. (2008, s.152), 1978-2006 yillar1 arasinda yayinlanmis
VZA makalelerini inceledikleri arastirmalarinda, calisma sayisinin 1995°1i yillara kadar
katlanarak arttigini, 1995-2003 yillar1 arasinda yillik ortalama 226, 2004-2006 yillar1 arasinda
ise yaklasik 360 yayin oldugunu ortaya koymuslardir. VZA yazim ile ilgili bu artis trendi,
daha Once yapilmis bagka bir ¢alismada da belirtilmistir. 1978-2001 yillar1 arasinda hakemli
dergiler lizerinde yapilan s6z konusu ¢alismada, 1995°1i yillara kadar yaklasik olarak 700 olan
makale sayisinin, 2001 yilina gelindiginde %150 artisla yaklasik 1800°e ¢iktig1 bulgulanmistir
(Gattoufi vd., 2004, s.142).

VZA yazimin1 gozden ge¢irmis olan baslica c¢aligmalar Tablo 2.2°de kapsam ve
sonuclariyla 6zetlenmistir. Tablodan da agik¢a goriildiigli lizere VZA arsivinde binlerce

calisma bulunmaktadir.

Tablo 2.2 VZA Yazin incelemesinin Yapildigi Bazi Calismalar

Arastirmacilar Kapsam Sonuclar
1978-2006 yillar arasindaki  VZA ile ilgili makaleler ¢ogunlukla ABD,
Emrouznejad, yaklagik 30 yilik donemde VZA [Ingiltere ve diger gelismis iilkelerde

Parker ve Tavares
(2008)

konusunda yaymlanmig 4000’den
fazla arastirma degerlendirilmistir.

yaymlanmigtir. Son yillarda yapilmis ¢alisma
sayisi, yillik ortalama 360 makale ile dikkate
deger diizeyde artmustir.

Cook ve Seiford
(2009)

VZA'nin teorik yapisina katkida
bulunan son 30 yilda yapilmis
aragtirmalar incelenmistir.

VZA ilk ortaya ¢iktigindan itibaren teorik
yapist i¢inde Onemli yer teskil eden
arastirmalarla  bir sema olusturulmustur.
Farkli durumlarda uygulanabilecek VZA
modelleri oldugu ortaya koyulmustur.

Avkiran ve Parker
(2010)

1978-2007 yillar1 arasinda son 30
yilda yaymnlanmis VZA konulu
makaleler incelenmistir.

Aragtirma sonunda sadece makale
sayilarinda bir artis olmadigi, aynm1 zamanda
VZA uygulama alanlarinda ve arastirma
konularinda da bir gelisme oldugu
bulunmustur.

Liu vd. (2013).

1978-2010 yillar1 arasinda IST Web
of Science (WoS) yaymlanmisg
caligmalar kapsaminda, atif esash
bir yaklasim kullanilarak VZA
alanyazini arastirilmustir.

En etkili VZA c¢alismasi, ilk yapilan CCR
(1978) arastirmasidir. Uygulama sekilleri
arasinda en popiiler olanin ise iki agamali
VZA yapist oldugu belirlenmistir.
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Avkiran ve Parker (2010, s.3) 1978-2007 yillar1 arasinda yaymnlanmis VZA c¢alismalari
incelemisler ve ilk 25 yilda artan ¢aligma sayisinin, son 5 yilda nispeten duragan bir seyre
girdigini ileri siirmislerdir. Liu vd. (2013, s.3) tarafindan yapilmis benzer ve daha giincel bir
calismada ise VZA yazimm1 gelisim siirecinin gelecekte de devam edecegi sonucuna
ulastlmistir.

VZA, 1978 yilinda ilk olarak kamu sektdriinde, bir egitim kurumunda uygulanmistir. Ik
uygulamalar, kar amaci olmayan birimlerde etkin kararlarin alinmasi i¢in yapilmistir. Bu
nedenle gecmiste yapilmis gorgiil ¢alismalarin biiyiik bir kismi1 saglik hizmetleri, egitim
kurumlar1 ve devlet kurumlari gibi alanlarda yayginlagsmistir (Wober, 2007, s.91; Avkiran ve
Parker, 2010, s.3). Giiniimiizde ise savunma, egitim, saglik, ekonomi, iiretim, finans ve
pazarlama basta olmak iizere 30’un lizerinde endiistride uygulanmakta olan bir tekniktir
(Yildirim, 2009, s.67).

Akademik ve uygulama agisindan yaygin kullanimina bagli olarak farkli 6zellikte VZA
yontemleri olusturulmustur. Boylece zamanla farkli etkinlik 6l¢iim ihtiyaclarina daha iyi
cevap verebilecek Toplamsal Model, Aylak Degisken Olgiimleri, Siiper Etkinlik, Carpimsal
Model, Serbest Atilabilir Zarflama (Free Disposal Hull), Stokastik Sinir, Malmquist Index
gibi ¢esitli VZA modelleri gelistirilmis ve bdylece ilgili alanyazin1 daha da zenginlesmistir.

2.6.2. Turizm Alanminda Veri Zarflama Analizi Yazim

Her ne kadar saglik ve egitim gibi hizmet alanlar1 kadar ¢ok olmasa da, turizm alaninda da
oldukca fazla sayida VZA caligmas1 bulunmaktadir. Bu ¢alismalarin bazilar1 asagidaki Tablo
2.3’te yeri, KB ve kullanllan VZA modeli bazinda gosterilmektedir. ilgili tabloda da
goriildiigii iizere turizm endistrisinde VZA, uluslararasi1 olgekte genel kabul gormiis bir
performans Ol¢clim aracidir. Bununla birlikte ilk VZA modelleri olan CCR ve BCC
modellerinin turizm arastirmalarinda da en yaygin kullanilan modeller oldugu anlasiimigtir.

Tablo 2.3’te goriildiigii gibi turizm endiistrisinde ilk VZA uygulama calismalar1 6zellikle
restoran sektoriinde, 1986 yilinda yapilmistir (Hruschka, 1986; Banker ve Morey, 1986). Otel
isletmelerini kapsayan ilk calismalar ise yaklasik on yil sonra Baker ve Riley (1994) ile
Parkan (1996) tarafindan gerceklestirilmistir (Tarim, 2001, s.160; Davutyan, 2007, s.52;
Waober, 2007, s.96). Ancak otel endiistrisinde VZA kullannmi ge¢ baslasa da, restoran
sektoriinden daha hizli sekilde yayginlasmistir. Dolayisiyla giinlimiizde, turizm alan
caligmalarinin biiyiik bir kismini, otel endiistrisini kapsayan uygulamalar olusturmaktadir

(Wober, 2007, 5.96).



Tablo 2.3 Turizm isletmeleri Ornekleminde Yapilmis Bazi VZA Calismalar:

61

Referans Ulke Karar Birimi VZA Modeli

Sami ve Mohamed (2014) Tunus 27 otel isletmesi Cikt1 odakli VZA

Yilmaz (2013) Tiirkiye 41 adet S*otel isletmesi Girdi ve ¢ikt1 odakli BCC
Ashrafi vd. (2013). Singapur 16 yillik otel enddistrisi ADTO Modeli

Honma ve Hu (2012) Japonya 15 otel isletmesi (Girdi odakli) BCC
Barros vd. (2011) Fransa 22 turizm bolgesi Cikt1 odakli CCR ve BCC
Fuentes (2011) Ispanya 22 seyahat acentasi Girdi Odakli CCR
(82}15{1{;)@1, Dery, Dery ve Adha iran 12s 1\5 rf»l;tioplam 28 otel Cikt1 odakli CCR

(}%Tg’) Wang, Huang ve Chen Tayvan 14 uluslar arast otel ADTO Modeli

Pulina, Detotto ve Paba (2010)  italya izsllel:rtilleglziie bulunan otel Girdi odakli BCC

Min, Min ve Joo (2009) Kore 31 lLiiks otel CCR ve BCC

Barros ve Dieke (2008) Angola 12 otel Isletmesi Girdi Odakli CCR

Zhou, Huang ve Hsu (2008) Cin 31 turizm bolgesi CCR ve BCC

Sanjeev (2007) Hindistan ?s?e(t)rtri:s\;e restgee Girdi odakl1 VZA

Hadad, Freidman vgfgfiani Israil 30 restoran isletmeleri CCR ve BCC

(2007)

Barros ve Santos (2006) Portekiz 15 otel isletmesi Cikt1 Odakli CCR ve BCC
Sigala (2004) Ingiltere 93 otel isletmesi Cikt1 Odakli CCR
Reynolds (2003) ABD 38 restoran CCR ve BCC

Waber (2000) Avusturya 61 otel igletmesi Girdi Odakli CCR

Bell ve Morey (1995) ABD 31 seyahat Isletmesi CCR

Morey ve Dittman (1995) ABD 54 otel igletmesi CCR

Hruschka (1986) Almanya 10 restoran isletmesi CCR

1986-2006 yillar1 arasinda turizm isletmeleri ilizerinde yapilmis VZA calismalarinin
incelendigi bir aragtirmada, ¢aligmalarinin biiyiik bir kisminin son bes yil i¢inde yayinlandigi
ortaya koyulmustur (Wober, 2007, s.91). Bu durum, koklii ve yaygin geg¢misi olmasina
ragmen 1ilgili uygulamanin turizmde nispeten yeni ve arastirilmasi gereken bir teknik olarak
degerlendirilmesi gerektigini gostermektedir.

Ulusal turizm yazininda, en eski VZA uygulamasi olarak Tarim, Dener ve Tarim (2000)
tarafindan yapilmis arastirmaya ulasilmistir. Arastirmada Antalya bolgesinde toplam
21 otelin (11°1 4 yildizli, 10°u 5 yildizli) goreli etkinlikleri girdi odakli CCR VZA modeliyle

Ol¢iilmiistiir. 3 girdi (personel sayisi, harcamalar ve yatirim maliyeti ) ve 3 ¢ikti (memnuniyet,
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doluluk oran1t ve donem net kar1) faktdrii kullanilarak yapilan analiz sonunda,
4 yildizli otellerin 5 yildizli otellere kiyasla ¢ok daha etkin oldugu tespit edilmistir. Sonraki
yillarda Aksu ve Koksal (2005) Antalya bolgesinde faaliyet gosteren bes yildizli bagimsiz ve
zincir 24 otel isletmesinin goreli etkinliklerini girdi odakli CCR modeli kullanarak
degerlendirmistir. Analiz sonucunda zincir ve bagimsiz otellerin etkinlikleri arasinda fark
olmadig1 ve sadece dokuz otelin etkin oldugu tespit edilmistir. 2006 yilinda Kapadokya
Bolgesinde faaliyet gosteren, cogunlugu 4 yildizli toplam 18 otelin girdi odaklit CCR modeli
kullanilarak goreceli etkinlik l¢limii yapilmistir. Oda sayisi, toplam gider ve personel sayisi
degiskenleri olarak ii¢ girdi; toplam miisteri sayisi, toplam gelir ve miisteri memnuniyeti
degiskenleri olarak yine ii¢ ¢ikt1 unsuruyla yapilan analizde, sadece 4 isletmenin etkin oldugu
belirlenmistir (Dogan ve Tang, 2008, s.254).

Farkli bir turizm igletmesi olarak seyahat acentasi 6rnekleminde yapilmis bir calismada ise
Antalya bolgesinde uluslararasi Ol¢ekte faaliyet gosteren 24 seyahat acentasinin goreli
etkinlikleri Olgiilmiistiir. Arastirma sonunda, sadece 5 acenta etkin olarak belirlenirken,
bagimsiz ve zincir altinda faaliyet gOsteren acentalarin etkinlikleri arasinda anlamli bir
farkliligin olmadigi tespit edilmistir (Koksal ve Aksu, 2007, s.830).

Oktay ve Ozgiir (2008, s.168) 2004, 2005 ve 2006 yili turizm verilerini dikkate alarak
Akdeniz ve Ege kiyilarinda toplam ii¢ turizm bdlgesinin etkiligini arastirmistir. Tek bir girdi
(toplam yatak kapasitesi) ve 2 ¢ikt1 (tesise gelis sayis1 ve geceleme sayisi) verisi dahilinde
yapilan c¢aligmada, yatak kapasitesi ile etkinlik arasinda bir iligki oldugu ileri siiriilmiistiir.
Buna gore cok yatak kapasitesine sahip turizm bolgeleri daha etkin olarak saptanmustir.

Babacan ve Ozcan (2009, s.180), Alanya bolgesinde faaliyet gdsteren 22 otelin
etkinliklerini, girdi ve ¢ikt1 odakli CCR ve BCC yontemlerini kullanarak belirlemislerdir.
6 girdi (diger giderler, igecek giderleri, yiyecek giderleri, rekreasyon giderleri, oda sayist ve
personel sayis1) ve 4 cikt1 (icecek gelirleri, yiyecek gelirleri, rekreatif gelirler, oda gelirleri)
degiskeni ile yapilan analizle 13 otelin etkin, kalan 9 otelin ise etkin olmadig1 anlagilmistir.

Ankara’da dort yildizli sekiz otel iizerinde yapilmis bir ¢alismada, yatak sayisi, ¢alisan
say1s1, restoran kapasitesi, konferans salonu kapasitesi girdi; otelin geliri, oda doluluk orani ve
miisteri memnuniyeti ¢ikti degiskenleri olarak dikkate alinmistir. Analiz sonunda otellerin
hepsi etkin olarak bulunmus, daha sonra VZA-AHS hibrit algoritmas: kullanilarak etkinlik
bakimindan bir siralama yapilmis ve hangi otelin daha etkin oldugu belirlenmistir

(Rouyendegh ve Erkan, 2010, s.86).
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Yilmaz (2013, s.216) tarafindan Tiirkiye genelinde 5 yildizli oteller iizerinde yapilan bir
aragtirmada, 41 firmanin etkinligi girdi odakli temel VZA modelleri kullanilarak ortaya
koyulmustur. 4 girdi (maas harcamalari, yiyecek icecek giderleri, diger faaliyet giderleri ve
yatak sayis1) ve 1 ¢ikt1 (toplam gelir ) degiskeni ile yapilan analiz, OSG varsaymmi altinda
sadece ii¢ firmanin, ODG varsayimi altinda ise yedi firmanm etkin oldugunu gostermistir.

Diger taraftan 2013 yili itibariyle YOK veri tabaninda yapilan tez taramasi sonucunda,
VZA konusunda toplam 174 adet kayith calisma oldugu tespit edilmistir. Tespit edilen
caligmalar detayli olarak incelendiginde ise sadece ii¢ tanesinin turizm isletmesi 6rnekleminde
yapildigi belirlenmistir. Biri doktora, diger ikisi yiiksek lisans tezi olmak iizere belirlenen

caligmalara iliskin bilgiler asagidaki tabloda gosterilmektedir.

Tablo 2.4 VZA Konusunda Turizm Alaninda Yapilmis Lisansiistii Tez Calismalari

Yil Tiirii Cahismanin Adi/Yazari
. Veri Zarflama Analiz Kullanarak Tirkiye’deki Otel Sektoriinde Etkinlik
2008 Dol °” Olgiimii. (Nilsun Tiimer / Marmara Universitesi).
YViiksek Lisans Antalya Yoresinde Bulunan Otellerin Etkinliginin Analitik Hiyerarsi Prosesi

2004 Tezi ve Veri Zarflama Analizi Teknikleri Kullanarak Olciimii. (Selen Soner/
Yildiz Teknik Universitesi).

Yiiksek Lisans Antalya Yoresindeki 4 ve 5 Yildizhi Otellerde Toplam Olgiimii: Bir Veri

1998 Tezi Zarflama Uygulamasi. (Sule Karacaer / Hacattepe Universitesi).

Kaynak: https://tez.yok.gov.tr/UlusalTezMerkezi/, 22.01.2013.

Tablo 2.4'te gorildiigii gibi VZA konusunda turizm alaninda daha once yapilmis ii¢
lisansiistii tez calismasimin hepsi de konaklama isletmelerini kapsamaktadir. Bu nedenle
seyahat isletmeleri ve yiyecek-igecek isletmeleri basta olmak iizere diger turizm isletmeleri
ornekleminde yapilacak VZA c¢alismalarmin o6zellikle ulusal yazina katki saglayacagi

diistiniilmektedir.

2.6.3. Yiyecek Icecek Isletmeciligi Alaninda Veri Zarflama Analizi Yazim

Tez ¢aligmasinin Orneklemine bagli olarak restoran Olgeginde daha kapsamli bir yazin
taramast yapilmistir. Bu nedenle ilgili ¢aligmalar restoranlar ve menii kalemleri diizeyinde
olmak tizere iki farkli tabloda gdsterilmistir. Restoran diizeyinde yapilmis belli bash VZA

caligmalar1 Tablo 2.5'te 6zetlenmektedir.



Tablo 2.5 Restoran isletmeleri Diizeyinde Yapilmis Baz1 VZA Cahsmalar
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Arastirmacilar Yontem Girdi / Cikt1 Degiskenleri Sonuc¢
105 restoranttan veriler 4 girdi degiskeni (personel sayisi, Restoranlar diisiik
Assaf, Deery ve  toplanmistir. Bootstrap yiyecek maliyeti, igecek maliyeti etkinlikte faaliyet
Jago (2011). Yaklasimli bir VZA ve kapasite) ile 2 ¢ikt1 degiskeni gostermektedir. Restoran
modeli kullanilmistir. (toplam yiyecek satiglart ve Dbiiylkligii ve yOnetim
toplam icecek satiglart) deneyimi  ile  etkinlik
kullanilmigtir. arasinda pozitif iligki tespit
edilmistir.
Yerel ve yerel olmayan 3 girdi (faaliyet zamanlari, Restoran gruplarinin siire¢
Sharma, 10 restoranda 6 menii toplam birim maliyet ve temel ve iiretim maliyet
Gregoire ve kalemi secilmig, girdi malzeme agirliklar) ve 3 c¢ikti  etkinlikleri arasinda
Strohbehn odakli CCR ve BCC- (porsiyon biyiikligii, fiyat1 ve farkliliklar oldugu tespit
(2009). VZA modeli katki pay1) bulunmaktadir. edilmistir.
kullanilmastir.

Reynolds ve

ABD’de 2001 yilinda 3
aylik ardisik bir siirede

3 adet kontrol edilemeyen girdi
degiskeni  (satis basma diisen

Girdi degiskenleri olarak
sadece kontrol edilemeyen

Thomson bir restoran zincirine ait {icret, misteri kapasitesi, yerlesim faktorler dikkate alinmistir.
(2007). 60 subeden veriler sekli) ve 2 adet ¢ikti degiskeni Restoranlarin %12’si
toplanmustir. Cikti (glinlik satis tutari, bahsisler) faaliyet etkinlik sinirinin
odakli CCR Modeli kullanilmustir. altindadir. Ortalama
VZA tercih edilmistir. etkinlik skoru ise %82'dir.
38 aym tiir orta simuf 5 girdi (6gle yemegi siiresi, Satislarn en ¢ok olan
Reynolds restoran isletmesi aksam yemegi siiresi, ortalama restoranin en etkili isletme
(2004). verileri ile CCR-VZA {icret, rakip sayis, oturma olmadigi  belirlenmistir.
Modeli kullanilmistir. kapasitesi) ve 4 ¢ikti degiskeni Ayrica bahsislerin restoran
(6gle yemegi satisi, aksam faaliyetlerin verimliligi
yemegi satigi, 0Ogle yemegi acisindan Dbelirleyici  bir
bahsisi ve aksam yemegi bahsisi) etmen oldugu goriilmiistiir.

kullanilmaistir.
38 orta olgekli ve 60’1 5 girdi (6gle yemegi siiresi, Diger etkinlik  olglim
Reynolds zincir restoran olmak aksam yemegi siiresi, ortalama yontemlerine gore restoran
(2003). iizere, 2 farkli alan Tdcret, rakip sayisiy, oturma etkinliginin Jl¢iilmesinde

aragtirmasi yapilmistir.

kapasitesi) ve 8 ¢ikt1 degiskeni
(caligan iicreti, kapasite, kisi basi
alani, bolge basina diisen diikkan
sayisi, faaliyet siiresi, park
hizmetleri, rakip sayisi, miistakil
olup olmamasi) kullanilmstir.

VZA yonteminin  daha
kullanishi  oldugu ortaya
koyulmustur.

Yukaridaki tabloda yer alan ¢aligmalarda iki 6zellik belirgin olarak 6n plana ¢ikmaktadir.
Bunlardan ilki, calismalarin yazar ve yayin tarihi ile ilgilidir. Goriildiigii iizere ¢aligmalarin
onemli bir kisminda arastirmaci olarak Reynolds ad1 gecmektedir. Reynolds (2003; 2004) ile
baslayan yayin hareketliligi 6zellikle son bes yilda daha da artarak kiiresel bir ivme

kazanmustir.
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Restoran isletmeleri diizeyinde baslayan VZA calismalari zamanla menii kalemlerine

yonelmeye baslamistir. Asagida yer alan Tablo 2.6'da menii diizeyinde yapilmis baslica VZA

caligmalar1 gosterilmektedir.

Tablo 2.6 Menii Kalemleri Diizeyinde Yapilmis Bazi VZA Calismalari

Arastirmacilar Yontem Girdi / Cikt1 Degiskenleri Sonug¢
Bir Cin restoraninda 20 6 girdi (yiyecek maliyetleri, BCC-VZA ile yapilan menii
Chou ve Fang menil kalemi ic¢in ¢iktt fiyat, tedarik¢i  sayisi, analizinin nispeten daha
(2013). odakli OSG (CCR) ve pisirme basmaklari, pisirme saglam bir analiz oldugu
ODG (BCC) VZA siiresi ve isgiicii maliyetleri) saptanmugtir. Etkin olmayan
kullanilmaistir. ve 2 ¢ikti (popiilarite ve her menii kalemi icin
toplam  agirliklandirilmis  oldukga  Snemli  bilgiler
net kar) faktorii  saglamaktadir.
kullanilmistir.
Bir Japon restoran 3 girdi degiskeni (isgiici VZA ile yapilan etkin bir
Fang ve Hsu zincirinin 15 menii maliyeti, yiyecek maliyeti, menii analizi, geleneksel
(2012). kalemi verileri icin satict sayis1) ile 2 ¢iktt menii analiz yOntemine

girdi odakli BCC-VZA
modeli uygulanmistir.

degiskeni (briit kar ve satis
miktar1) kullanilmistir.

kiyasla restoran karliligim
%15'lere  varana  kadar
arttirabilmektedir.

Girdi odakli BCC-VZA

3 girdi degiskeni (toplam

Alakart menii gruplarinin

Peng, Fang ve Pan tercih edilmistir. yiyecek maliyeti, toplam etkinlik diizeyinin, tabldot
(2011). Alakart ve tabldot menii zaman  etkenli  isgiici menii gruplarina gére daha

gruplart olmak iizere maliyeti, islem sayisi) ve 3  yiiksek oldugu tespit

toplam 34 menii kalemi c¢iktt  degiskeni  (gelir, edilmistir.

iizerinden veriler toplam satig miktari,

toplanmustir. FVOK-Faiz Vergi Oncesi

Kar) kullanilmistir.

2009 yilindaki 3 girdi (hazirhk zorlugu, VZA modeli gecerliligi
Reynolds ve Taylor orneklem ve veriler i¢in  satici sayist ve islem grubu- Yapisal Esitlik Modeli ile
(2011). (65 menii kalemi) ¢ikt1 istasyon-sayisi) ve 2 ¢ikti test edilmistir. Menii

odakli BCC Modeli degiskeni (briit kar ve  kalemlerinin hazirlik

kullanilmistir. satig miktar1) kullanilmigtir.  zorlugu ile popiilaritesi

arasinda ters yonlii bir iligki
oldugu belirlenmistir.

Taylor, Reynolds ve
Brown (2009).

65 menii kalemine ait
toplanmis veriler igin
¢ikt1 odakli CCR VZA
Modeli kullanilmustir.

3 girdi degiskeni (hazirlik
diizeyi, satic1 sayisi, iglem
grubu sayis1) ve 2 ¢iktt
degiskeni (briit kar ve
popiilarite) kullanilmigtir.

Daha fazla sayida maliyet
belirleyicisini iceren VZA
ile yapilan menii analizinin,

geleneksel menii  analiz
yaklagimlarindan daha
saglam bir yaklasim oldugu
tespit edilmistir.

Yukaridaki tabloda da yer aldig1 {izere menii analizi kapsaminda ilk VZA ¢alismasi Taylor,

Reynolds ve Brown (2009) tarafindan yapilmistir. Tabloda yer alan caligmalarin yontem

kismu dikkate alindiginda ise yapilan g¢alismalarda agirlikli olarak BBC VZA modelinin

kullanildigr goriilmektedir. BCC-VZA modeli restoran isletmelerinin optimal 0lcekte

faaliyette bulunamadiklar1 varsayimma dayanmaktadir.

Restoran

isletmelerinin  pazar
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ozellikleri ve faaliyet c¢evresi dikkate alindiginda optimal Slgekte faaliyette bulunabilmek
mimkiin olmamaktadir. Bu nedenle restoran isletmeleri Ornekleminde yapilan VZA
Olctimlerinde BCC modelinin daha kullanigl oldugu diisiiniilmektedir.

Tablo 2.5 ve 2.6'da yer alan calismalar VZA uygulamalarinin restoran isletmelerinde
basarili olarak kullanildigini agik¢a ortaya koymaktadir. Bu ¢aligmalar ilgili uygulamanin ayni
zamanda daha farkli kullanim sekillerinin de olabilecegini gostermektedir. Yani farkli VZA
modelleri ve farkl girdi ¢ikt1 degiskenleri ile degisik performans 6l¢iimleri yapilabilmektedir.
Bu baglamda tek bir girdi ya da ¢ikt1 unsurunun yazinda yer alan ¢alismalardan farkli olmasi
durumunda dahi arastirmaya belli diizeylerde 6zgiinliik kazandirabilmektedir.

Yiyecek icecek isletmelerinin meniileri VZA uygulamalar i¢in en ideal KB adaylarindan
biri olarak degerlendirilmektedir. Ciinkii etkin ve etkin olmayan biitiin KB'ler {izerinde yani
menii kalemleri lizerinde isletme ydneticilerinin karar giicii bulunmaktadir. Boylece VZA
uygulamalarindan daha fazla yarar saglanabilmesi miimkiin olmaktadir.

flgili tablolarda goriildiigii iizere restoran dlgeginde yapilmis VZA ¢alismalarmin sayist
nispeten daha azdir. Diger taraftan ¢aligmalarin biiyiik bir kismi, son on yil i¢inde yapilmaistir.
Bu agidan degerlendirildiginde VZA, yiyecek icecek hizmet isletmelerinde olduk¢a yeni bir
arastirma konusu olarak goriilmektedir. Dolayisiyla mevcut ¢alisma sayist yetersiz olarak

goriilmekte ve benzer konuda yapilmis baska ¢alismalara da ihtiyag oldugu diistiniilmektedir.
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UCUNCU BOLUM
YiYECEK iCECEK iSLETMECILiGINDE MENU ANALIZi

Bir restoran igletmesinin karlilig1 teknik olarak menii karliligindan ge¢mektedir. Bu
nedenle meniilerin miimkiin olabildigince hassas, kapsamli ve dogru bir sekilde
degerlendirilmesi gerekir. Ancak meni {izerinde yapilan degerlendirmeler ¢ogunlukla isletme
ist diizey yoneticilerinin tecriibe ve goriislerine bagh olarak daha cok nitel bir sekilde
yapilmaktadir (Chou ve Fang, 2013, 5.264).

Menii analizi en basit ifadeyle menii kalemlerinin performanslarinin sistematik bir sekilde
belirlenmesi ve degerlendirilmesidir. Turizm alanyazininda 1980’11 yillardan itibaren birgok
analitik menii analiz yaklasimi gelistirilmistir (Miller, 1980; Kasavana ve Smith, 1982;
Pavesic, 1985; Hayes ve Huffman, 1985; Bayou ve Bennett, 1992; LeBruto Ashley ve Quain,
1995; Raab ve Mayer, 2007; Taylor, Reynolds ve Brown, 2009). Gelistirilen her menii analiz
yaklagiminin genel amaci, isletme karliligini {ist diizeye cikarabilecek en uygun menii
grubunu belirlemek olmustur (Schwartz, 2010). Ancak alanyazininda mevcut en iyi ve en
yaygin yontemler bir takim o6nemli eksiklikler icermektedir. Bu nedenle daha az kisit
barindiran daha etkin menii analiz yaklagimlarinin gelistirilmesine ihtiya¢ vardir.

Son yillarda menii analizi konusunda yapilan ¢aligsmalarda iki farkli yonlii bir egilim dikkat
cekmektedir. Bir tarafta bazi yazarlar menii performans degerlendirme siirecinde FTM gibi
modern bir maliyet yonetim yaklasimini kullanarak daha dogru maliyet ve karlilik verilerine
ulasilabilecegini ileri stirmiislerdir. Diger tarafta baska yazarlar ise VZA gibi ¢oklu girdi ve
cikti degiskenli bir yontem kullanarak menii performansini daha kapsamli ve daha etkin
sekilde ortaya cikarmaya g¢aligmislardir. Bu doktora tezinin ¢ikis noktasi da menii analiz
yazinindaki bu son gelismeler olmustur. Bu baglamda bagimsiz olarak gelistirilen bu iki menii
analiz yaklasimi birlikte degerlendirilmistir. Boylece daha dogru ve daha kapsamli menii
performans sonuclarinin saglanabilecegi diistiniilmektedir.

Calismanin bu boliimiinde dncelikle meniilerin yiyecek icecek hizmet isletmelerinde yeri
ve Onemi lizerinde durulmustur. Sonrasinda ise menii analizi ve menii analiz yontemleri
aciklanmistir. Daha sonra alanyazininda menii miihendisligi olarak ifade edilen nicel
yontemlerin baslica olanlar1 ayr1 baslik halinde kronolojik olarak incelenmistir. Ardindan
menil analizi yontemlerinin bir degerlendirmesi yapilmistir. Son olarak ise menii analizi ile

ilgili alanyazin1 incelenmistir.
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3.1. Yiyecek Icecek Isletmelerinde Menii

Menii kelimesi, Latince “kiigiik, az”” anlamina gelen “minutus” kelimesinden tiiretilmis ve
dilimize Fransizcadan ge¢mistir. Latinceden Fransizcaya gegen sdzciik uzun bir siire kendi
anlaminda kullanildiktan sonra, Fransa’da geleneksel mutfagin 6nemli bir yere gelmesiyle, bir
6glinde sunulan yiyeceklerin ayrintili bir listesi veya bir restoranda sunulan yiyecekler
anlaminda kullanilmaya baslanmistir (Rizaoglu ve Hanger, 2005, s.8). Tirk Dil Kurumu
(TDK) tanimina gore ise menii, yemek listesi ya da sofraya ¢ikarilacak yemeklerin tamamudir.

Menii kavramimin bazi ulusal kaynaklarda “monii” olarak kullanildigi goriilmektedir
(Mavis, 2005; Tirkan, 2009). Bu sekilde kullanimin iki farkli nedenden kaynaklanmis oldugu
ileri siiriilebilir. Ilk olarak Fransizcanin etkisinin oldugu sdylenebilir. Modern yiyecek icecek
isletmeciliginin gelisiminde oncli ve onemli katkilariin olmasi, Fransa’y1 diinya genelinde
yiyecek icecek hizmetlerinde bir referans noktast haline getirmistir. Dolayisiyla bazi
yazarlarin Fransizca telaffuzu dikkate almasi olasidir. Diger taraftan ment, bilisim alaninda
da yaygin olarak kullanilan kavramlarin basinda gelmektedir. TDK’ya gore menii, ayni
zamanda komut ya da secenek listesi anlamina da gelmektedir (www.tdk.gov.tr). Bu nedenle
kavramsal bir karigikligin yasanmamasi i¢in yiyecek icecek hizmet isletmelerinde farkl
sekilde kullaniliyor olmast da miimkiindiir.

[lk meniiler yiyecekleri tiiketen miisteriler yerine onlar1 hazirlayan sefler icin
kullanilmistir. Sefler meniileri, satin alinacak malzemeleri hatirlatmaya yardimci bir “aligveris
listesi” olarak kullanmistir (Ninemeier ve Hayes, 2005, s.177). Diger taraftan eski restoran ve
kahve diikkanlarinda yazili meniilerin kullanilmadigr bilinmektedir. Bu isletmelerde sunulan
yiyecek icecek lriinleri, her sipariste servis personeli tarafindan sozlii olarak konuklara
iletiliyordu. Bazi yiyecek icecek isletmelerinde ise diikkkan girisinde tabelalar kullanilmistir.
Tabelanin yaninda duran bir igletme yetkilisi, gelen miisterilere menii kalemleri ile ilgili
aciklamalar yaparak siparisler alabiliyordu. Ancak sunulan menii kalemlerinin sayis1 ve
icerigi gelistikce bu yontemler olduke¢a kafa karistirict ve yorucu bir hale gelmistir. Boylece
s0zIii ya da tabela meniiler yerine yazili meniiler kullanilmaya baslanmistir (Kotschevar ve
Withrow, 2008, s.62).

Gilinlimiizde yazili mentilerin kullanim1 ¢ok yaygin hale gelmistir. Belki de bu durumun bir
sonucu olarak menii kavrami ile menii kart1 benzer sekilde algilanmaktadir. Oysaki yukaridaki
aciklamalardan da anlasildigi {izere meniilerin yazili olmasi gibi bir zorunluluk
bulunmamaktadir. Dolayistyla menii kavramini bir liste olarak degil, sunulan farkli yiyecek

icecek iiriinlerinin tiimii olarak tanimlamak gerekir.
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Menii ile ilgili en genel ve en popiiler ifadelerden birine gore, bir yiyecek i¢ecek hizmet
isletmesinde her sey meni ile baslamaktadir (Ninemeier, 2010, s.127). Bununla birlikte
meniiye isletme ile 1ilgili taraflar agisindan da farkli anlamlar yiiklenebilmektedir.
Miisteriler i¢in menii, yiyecek icecekleri gosteren bir listedir. Ancak bu, buz daginin sadece
goriinen kismidir. Ciinkii restoran yoneticileri i¢in bir menii, bir listeden ¢ok daha
fazla anlamlar tasimaktadir. Onlara gére meniiler, isletme amaglarini ve her faaliyet evresini
belirleyen 6nemli birer stratejik dokiimandir (Kotschevar ve Withrow, 2008, s.62; Ninemeier,
2010, s.127). Menii, yiyecek-igecek yonetiminde maliyet kontrolii asamasinda temel bir
baslangi¢ noktasidir. Ayni zamanda yiyecek-igecek isletmelerinde baslica pazarlama araci
olarak da isletmelerin iiriin yelpazesini temsil etmekte, fiyatlar1 belirlemekte ve promosyon
olanaklarin1 ortaya koymaktadir (Atikson ve Jones, 1994, s.40). Bununla birlikte menii,
malzemelerin tedarik edilmesinden hazirlamasina ve sonrasinda satis fiyatinin belirlenmesine
kadar tiim restoran faaliyetlerinde hayati 6nemi olan bir¢ok igletme kararina yon vermektedir.
Dahas1 meniiler yiyecek dliretiminin merkezi olarak goriilmekte; talep, arz ve karlilig
dogrudan etkilemektedir (Kivela, 2003, s.45). Menii yoneticilere, hangi yiyecek igecek
malzemelerinin satin alinmasi gerektigini, ne tiir ekipmanlara ihtiya¢ duyuldugunu, istihdam
edilecek personelin sayisinin ve niteliginin ne diizeyde olmasi gerektigini anlatmaktadir.
Diger taraftan mutfak calisanlarina hangi yiyeceklerin nasil hazirlanmasi gerektigini, servis
calisanlarina ise nasil ve ne sekilde sunulmasi gerektigini gostermektedir.

Restoran isletmelerinin en 6nemli avantajlarindan biri de igeri giren her miisterinin bir
seyler satin alma niyetinde olmasidir. Diger perakende satis yapan isletmelerin biiyiik bir
kisminda miisterilerin sadece %50’si alig veris yapabilirken, yiyecek isletmelerinde bu oranlar
¢ok daha yiiksek olabilmektedir (Shock vd., 2004, s.61). Yani bir konuk restoran
isletmesinden igeri girdiginde biiyilik dl¢lide yiyecek satin alma amacindadir. Ancak neyi ve
ne kadar tiiketecegi ya da tekrar gelip gelmeyecegi belirli degildir. Isletme karlilig1 agisindan
s0z konusu belirsizliklerin biraz olsun giderilmesi ¢ok O6nemli bir unsurdur. Bu noktada
kullanilmast muhtemel en etkili satis ve pazarlama araglarinin basinda meniiler gelmektedir.
Isletmeye gelen miisterilerin ilk izlenimleri meniiler tarafindan sekillenebilmektedir.
Dolayistyla ilk etkinin olumlu olmasi miisterilerin mutlu olmasinda ve tekrar gelmesinde
yardimci olabilecektir. Bununla birlikte menii tek basina dahi en etkili reklam araglarindan
biri olarak goriilmektedir. Oyle ki bazi durumlarda meniilerin restoranin konumundan,
hizmetin ve personelin kalitesinden bile daha o©nemli olabildigi ifade edilmektedir

(Baiomy vd., 2013, s.1).
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Meniileri restoran isletmelerinin sesi olarak degerlendirmek miimkiindiir. Cichy ve Wise
(1999) meniilerin birer isletme kart1 gibi oldugunu belirtirken, Milfi (2000) ise meniilerin
restoran isletmesinin ruhu oldugunu ileri siirmektedir. Restoran isletmeleri meniileri sadece
bir satis araci olarak kullanmamakta, ayni zamanda miisterilerine iletmek istedikleri mesajlar
icin bir iletisim araci olarak da kullanmaktadir. Bu nedenle meniiler, miimkiin olabildigince
en yliksek kalitede olusturulmalidir. Yiiksek kaliteli bir menii ise dogru menii kalemlerine,
uygun fiyatlara, etkin goriiniim ve agiklamalara sahip olmalidir. Kaliteli bir menii ayrica
diizenli, giincellenebilir ve hatasiz olmalidir. Dahas1 konuklar gibi ¢alisanlar tarafindan da
kolayca anlagilabilmelidir. Bu sayede servis personeli konuk sorularina kolayca cevap
verebilmekte ve uygun tavsiyeler sunabilmektedir (Shock vd., 2004, s.62).

Bir¢ok arastirmaci isletme karliliginin menii karliligindan gectigi konusunda hem fikir
olmaktadir (Kivela, 2003, s.45; Annaraud, 2007, s.25; Taylor vd., 2009, s.214). Meniiler
isletmelerin satin alma ve satis politikalarina yon vererek finansal kararlar iizerinde de etkili
olabilmektedir. Ornegin liiks restoranlarda ayricalikli meniiler kullanilmaktadir. Dolayisiyla
daha maliyetli malzemeler alinmakta, daha degerli arag-gere¢ kullanilmakta ve daha nitelikli
calisanlar istihdam edilerek daha yiliksek Ttcretler 6denmektedir. Bu nedenle bu tiir
isletmelerde daha fazla kaynak ihtiyaci olabilmektedir. Dolayisiyla iyi diizenlenmis meniiler
maliyet ve satis kararlarini destekleyebilmektedir.

Etkin bir meniiniin olusturulabilmesi i¢in meniide yer alan kalemlerin dikkatli bir sekilde
secilmesi gerekir. Bu noktada g6z oniinde bulundurulmasi gereken kritik hususlarin baglica
olanlar1 sunlardir (Shock vd., 2004, s.63-64);

- Isletmenin diizeni ve dekorasyonu - Miisteri istek ve ihtiyaglar
- Yiyecek icecek malzemelerinin temini - Isgiicii ve biitge
- Mevcut ve ihtiya¢ duyulan ekipman

Meniiniin temel islevi bir taraftan konuklara neyin hangi fiyatla sunuldugu bilgisini
vermek, diger taraftan ise ¢alisanlara neyin lretilece8ini gostermektir. Ancak menii sadece bir
bilgilendirme dokumani degildir. Bunun ¢ok 6tesinde anlamlar da tagimaktadir. Menii biitiin
restoran faaliyetlerinin degerlendirilmesinde merkezi bir yonetim aracidir. Meniilerin maliyet
ve satig verileri, isletme faaliyetlerinin ne derece etkin yiiriitiildiigli konusunda da bir fikir
verebilmektedir. Bu nedenle meniiler bir yiyecek icecek biriminde planlama, organizasyon,
yiirlitme ve kontrol siireclerinde kullanilan temel bir is belgesi olarak algilanmaktadir

(Kotschevar ve Withrow, 2008, s.62).
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Suras1 gercektir ki, bir restoran isletmesinin basarisi i¢in konuklara unutulmayan
deneyimler sunulmasi gerekir. Unutulmaz restoran deneyimi ise sadece sunulan menii
kalemlerine degil, ayn1 zamanda miisteri tatmini, kalite ve deger algisina baglidir. Ciinkii
konuklar restoran isletmelerine sadece yemek yemek igin gitmemektedir. Istedikleri sey esas
olarak toplam bir yemek deneyimidir. Toplam yemek deneyimi i¢inde hizmet kalitesi, servis
hizi, bekleme siiresi, atmosfer, dekor, konfor ve konum-yer gibi unsurlar yer almaktadir
(Andersson ve Carlback, 2009, s.1392). Bu nedenle meniiler bir restoranin tiim iiriinii olarak
diistiniilmemeli, daha ¢ok iyi bir restoran deneyiminin tamamlayict bir parcasi olarak
degerlendirilmelidir (Walker, 2011, s.115; Ozdemir ve Caliskan, 2014, s.4).

Yukaridaki agiklamalardan da anlasildigr iizere meniiler, yiyecek igecek hizmeti veren
isletmelerin kalbi kadar 6nemlidir. Bagka bir ifadeyle menii, restoran kavraminin en temel
pargalarindan biridir. Bu nedenle meniide yer alacak her bir yiyecek icecek kaleminin hassas,
kapsamli ve en dogru sekilde degerlendirilmesi gerekir. Mevcut rekabet, bilgi ve teknoloji
cevresinde meniilerin bu denli etkin degerlendirilmesi ise bilimsel analizlerle miimkiin
olabilmektedir. Ciinkii karli bir restoran isletmeciligi dogru meniilere bagliyken, dogru

meniiler ise etkin menii analiziyle yapilan degerlendirmelerle saglanabilmektedir.

3.2. Menii Analizi ve Amaci

Menii yazininda kullanilan ilgili kavramlar arasinda bir standart bulunmamaktadir. Bu
kavramlar i¢inde birbirine en yakin anlamli kullanilanlar menii planlama, menii gelisimi,
menii analizi ve menii mithendisligi kavramlaridir.

Menii planlamast en genel ifadeyle asil meniiniin olusturulmas: siireci olarak
tanimlanmaktadir. Menii gelisimi ise bu meniiniin daha sonraki degisim ve adaptasyon siireci
olarak nitelendirilir (Jones ve Mifli, 2001, s.61). Menii analizi ve menii miihendisligi
kavramalar1 alanyazininda zaman zaman birbirinin yerine kullanilan kavramlar olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Ancak her iki kavram ayni1 anlama gelmemektedir. Menii analizi daha
genis bir kavram olarak menii miihendisligini de i¢ine almaktadir. Yani menii miithendisligi
aslinda farkli menii analiz yontemlerinden sadece birisidir. Yazinda sik¢a kullanilan menii
analiz yontemleri, menii miihendisligi olarak adlandirilan yontemle benzer bazi 6zellikler
gosterdiginden dolayi, diger matematiksel menii analiz araclarina da yanlis bir sekilde menti
miihendisligi denmektedir. Dolayisiyla menii analizi, menli miihendisligini de icinde
barmdiran basit bir takim matematiksel yontemlerden gelismis karigik hesaplamalara kadar

genis bir yelpazesi bulunan bir menii degerlendirme faaliyetidir (Kog, 2015, s.381).
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Yiyecek icecek isletmelerinin meniileri genellikle bir birinden farklilik gostermektedir.
Meniileri ¢ok diisiik olasiliklarla benzer olsa dahi, isletme ozellikleri agisindan Onemli
ayriliklar olabilmektedir. Bu nedenle her isletmenin menii degerlendirme siirecinde kendine
uygun yontemler olusturmasi ya da geleneksel yontemleri kendilerine gore uyarlamalar
gerekmektedir. Hangi yontem kullanilirsa kullanilsin menii degerlendirilirken bir takim
sorularin cevaplar1 aranmalidir. Ozellikle isletme yoneticileri tarafindan cevaplanmasi
gereken bu sorulardan baslica olanlar1 sunlardir (Ninemeier, 2010, s.155);

v" Konuklar meniiden sikayet¢i mi, degil mi?

Meniiniin rekabet giicii nerelerden kaynaklanmakta?

Ortalama miisteri harcamasi nasil degisim gostermekte?

Menii kalemlerinin ¢esitliligi yeterli mi?

Menii kalemlerinin fiyati1 dogru sekilde olusturulmus mu?

Yiiksek ve diisiik karli satilan menii kalemlerinin bilesimi dogru mu?

Menii ilgi ¢ekici mi?

Menii kartinin rengi ile diger tasarim unsurlar1 faaliyet esasina ve dekora uygun mu?
Menii kalemleri nasil hazirlanmis? (ilgi ¢ekici, mantiksal, rekabet¢i vs.)

Menii kalemlerine iligkin agiklamalar yeterli mi? Anlagilmasi kolay mi1?

LN N N N N U N NN

En ¢ok satilmak istenen menii kalemlerinin yeri, agiklamasi, rengi ve yazi karakteri
ilgi ¢ekici mi?

v Yaz sekli kolay okunabiliyor mu ve restoranin temasiyla dekoruna uygun mu?

v Menii kartinin kagit 6zellikleri restoranin temasina ve dekoruna uygun mu?

v Meniilerin konuklar i¢in her zaman temiz ve cazip olarak korunmasi kolay mi?

Ticari anlamda yiyecek igecek hizmeti veren isletmeler i¢in menii yonetimi hi¢ bitmeyen
bir faaliyettir. Ciinkii yogun rekabet kosullart ve yiiksek risk ortaminda objektif
degerlendirmeler yapmaksizin statik meniilerle rekabet etmek olanakli degildir (Shock vd.,
2004, s.81). Diger taraftan menii degerlendirme silirecinde yoneticilerin oncelikle belirli
hedefler olusturmasi gerekmektedir. Ornegin, 6gle yemeginde ortalama miisteri harcamasimin
10 TL olarak hedeflenmesi miimkiindiir. Bu hedefler dogrultusunda mentilerin
degerlendirilmesi daha anlamli olabilmektedir.

Menii yonetimi kapsaminda kullanilan baslica gostergeler arasinda menii satis analizleri
ayr1 bir yer almaktadir (Mifli, 2000). Menii satis analizi, uygulamada daha ¢cok menii analizi
ya da menii miihendisligi olarak kullamilmaktadir. lgili agiklamalardan da anlasildig1 iizere

menii analizi, menii degerlendirme siirecinde kullanilan en temel araglardan biridir. Bu analiz
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yardimiyla meniilerin iyi bir bigimde planlanmasi, etkin bir fiyatlama ve maliyet kontrol
sisteminin gelistirilmesi, hizmet i¢i egitimin yiiriitiilmesi, hedeflenen miisteri grubunun tespiti
ve onlara yonelik stratejiler kolaylikla gergeklestirilebilir (Rizaoglu, 1991, s.81). Atkinson ve
Jones (1994)’a gore menii analizi, her bir menii kaleminin performanslarin1 degerlendiren ve
performans farkliliklarint ortaya koyarak diisiikk ve yiiksek performansli menii kalemlerini
ayiran matematiksel bir tekniktir.

Yukarida yapilan agiklamalardan da anlasilacagi {izere menii analizi, temel olarak ment
kalemlerinin performanslarinin degerlendirilmesidir. Ancak yapilan bu degerlendirmenin
mutlak degil, goreceli bir 6zellik tasidigini belirtmek gerekir. Cilinkii menii analizi kapsaminda
yapilan degerlendirmeler sadece mevcut menii kalemlerinin karsilagtirllmasi esasina
dayanmaktadir. Dolayisiyla menii kalemleri degistiginde ya da her hangi bir menii kaleminin
performansi farklilastiginda analiz sonuglar1 da degisebilmektedir.

Konuk beklentileri, rekabet durumu, pazar egilimleri ve maliyet girdileri gibi bir¢ok etmen
her hangi bir yiyecek kalemine olan talebi etkileyebilmektedir. Bu nedenle ne kadar iyi
planlanip  olusturulursa olusturulsun, meniilerin belli araliklarla siirekli  olarak
degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu baglamda Miller ve Pavesic (1996) tarafindan tavsiye
edilen, bu degerlendirmenin yilda iki defa yapilmasidir (Kwong, 2005, s.94). Miller (2000),
ise menii degerlendirme siirecinin, yeni agilan yiyecek igecek isletmelerinde ayda en az bir ve
ilk yildan sonra ise ii¢ ayda en az bir defa uygulanmasini dnermektedir (Nicolae, 2008,
s.1473). Belirli araliklarla yapilacak diizenli analizler yardimiyla performansi iyi olmayan
menii kalemleri belirlenerek, gelistirilmesi ve menti karliliginin arttirilmast miimkiin
olabilmektedir (Shock vd., 2004, s.81). Bu sebeple meniilerin daha detayli bir sekilde ele
alinarak, daha saglikli bir analizin nasil yapilacagina dair incelemelerin yapilmasi énemli bir
konu haline gelmektedir. Buna ragmen restoran yoneticileri tarafindan yapilan menii
degerlendirmeleri nicel yontemlerden c¢ok genellikle kisisel tecriibelere dayandirilmaktadir
(Chou ve Fang, 2013, s.264).

Menii analizi, ilk olarak maliyet ve satis verileriyle meniilerin karliliklarini ortaya koyan
bir slire¢ olarak ortaya ¢ikmustir. Ancak son yillarda yapilan g¢alismalar, analizin ayni
zamanda konuk ihtiyaglarinin ve algilarinin tam olarak anlagilmasimi saglayan bir arag
oldugunu gostermistir (Mifli, 2000; Antun ve Gustafson, 2005; Bernstein vd., 2008, Taylor
vd., 2009; Ozdemir ve Caliskan, 2014). Bu kapsamda Mavis (2005, s.188-189) menii

analizinin 6n plana ¢ikan temel amaglarini su sekilde siralamaktadir;
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v Basta malzeme maliyetleri olmak tizere maliyet hesaplariyla ilgili olarak isletmeye
bilgi vermek ve maliyet etkinligini desteklemek.

v Belli periyotlarla satis istatistikleri olusturarak begenilen ya da begenilmeyen menii
kalemlerini ortaya ¢ikararak gelistirici kararlarin alinmasini desteklemek.

v Karlilik agisindan menii kalemlerini kargilagtirarak gruplandirmak ve menii kartindaki
yerlerini belirlemek.

v' Tahmini satis rakamlar ile gerceklesen satis rakamlarini donemsel olarak analiz
ederek personel odakli degerlendirmeler yapmak.

v' Isletmelerin gelecek donemlerdeki maliyet, satis, personel ve pazarlama politikalarina
yon vermek.

v Mutfak ve servis hizmetlerinde on goriilen degisikliklerin yapilmasini saglamak.

v' Isletmede daha etkili ve objektif kararlarmn alinmasini desteklemek.

v" Daha rekabetgi politikalarin yaratilmasina yardimei olmak.

3.3. Menii Analiz Yontemleri

Menii analizine iliskin yontemler kimi zaman menii miihendisligi, kimi zaman karlilik
analizi olarak da isimlendirilmektedir. Uygulamada kullanilan farkli analiz yontemleri
olmakla birlikte, bu yontemler isletmeden isletmeye gore de farklilik gosterebilmektedir.
Ozellikle kiigiik 6lgekli isletmelerin hazirlamis oldugu meniilerin degerlendirilmesi genellikle
isletmenin yoneticisi ya da sahibi tarafindan yapilirken, biiyiik 6l¢ekli isletmelerde bu gorev
daha profesyonel ekip ve yontemlerle yerine getirilmektedir (Mavis, 2005, s.194-195).

Giliniimiizde ¢ok fazla sayida alternatif menii analiz yaklasimi bulunmaktadir. Her bir
yaklasimin temel amaci mevcut menii kalemlerinin performanslarini en iyi sekilde ortaya
koymak ve menii karligimin gelistirilmesine olanak saglamaktir. Ancak hangi analiz
yonteminin en iyi oldugu konusunda her hangi bir fikir birligi yoktur. Ciinkii her isletmenin
kaynaklar1 ve 6zellikleri birbirinden farkli olabilmekte, bunun sonucu olarak kullanilan analiz
yontemin etkinligi de isletmeden isletmeye gore degisebilmektedir. Ornegin ¢ok sayida menii
kalemi olan biiyiikk bir isletmede daha kapsamli ve detayli analiz yontemlerine ihtiyag
duyuldugu diisiiniilebilir. Bununla birlikte ¢ok az c¢alisan1 olan kiigiik bir isletmede ise
geleneksel menii analiz yontemlerinden birinin kullanilmas1 yeterli olarak goriilebilir (Mifli,
2000). Dolayisiyla bir isletme i¢in kullanish olan bir menii analiz yontemi, baska bir isletme

icin yetersiz, maliyetli ya da gereksiz olarak goriilebilir.
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Mevcut menii analiz yontemleri bircok kaynakta farkli sekillerde ele almmustir. Ornegin
Mavis (2005, s.187-205), menii analizinde analitik yontemler adi altinda bir baslik
olusturduktan sonra menti analizinde kullanilan yontemleri menti karmasi, katki pay1, portfoy
yontemi ve kar-zarar yontemi olarak ayirmistir. Rizaoglu ve Hanger ise (2005, s.225-249)
geleneksel matris tabanli menii analiz yaklagimlarini portfoy yontemi olarak nitelendirmis ve
menii analizinde kullanilan diger yontemleri de ge¢mis satis verileri analizi, liretim raporlari
analizi, menii karmasi yOntemi, katki payr yontemi, begenilirlik yontemi, kar ve zarar
yontemi, menl ¢arpan analizi, Hurst yontemi, basabas analizi ve biit¢eler olarak incelemistir.
Dopson vd. (2008, s.387) ise analiz yontemlerini yiyecek maliyet yilizdesi, katki pay1 ve amag-
deger analizi olarak ii¢ grupta inceledikten sonra menii miithendisligini ayr1 olarak ele almistir.
Bazi1 kaynaklarda menti analiz yontemleri olarak siibjektif yontemler ya da nitel yontemler ile
objektif yontemler ya da nicel yontemler olarak bir ayirimin isaretleri bulunmaktadir (Mifli,
2000; Shock vd., 2004; Annaraud, 2007). Bu agiklamalar 1s1§inda mevcut menii analiz
yontemlerinin asagidaki gibi klasik yontemler ve analitik yontemler olarak ayrilmasi uygun

goriilmiistiir.

3.3.1. Menii Analizinde Kullanilan Klasik Yontemler

Menii degerlendirme siirecinde menii mithendisligi disinda kullanilan diger yontemler, bu
calismada klasik menii analiz yontemleri olarak dikkate alinmistir. Bu analiz yontemleri
cogunlukla 6znel ve basit matematiksel degerlendirmelere dayandirilmaktadir. Diger taraftan
Ozellikle maliyet ylizdesi, carpan faktor ve basa bas analizi gibi bircok nicel yaklasim
uygulamada genellikle bir fiyatlama yontemi olarak on plana ¢ikmaktadir (Sanders vd., 2007,
$.369). Buradan hareketle klasik menii analiz yontemlerinin biiylik 6l¢iide etkin menii
fiyatlama amaclarma dayandigin1 sdylemek miimkiindiir. Menii analiz siirecinde kullanilan

klasik yontemler arasinda belli basl olanlar1 agsagida agiklanmaktadir.

3.3.1.1. Periyodik Satis Analizleri

Isletmede elde edilen satis gelirlerinin belirli zaman araliklarinda cesitli kriterlere gore
incelenerek degerlendirilmesidir (Kog, 2015, s.93). Bu analizler uygulamada yillik, aylik,
haftalik, giinliik, 6giinliik ve hatta saatlik olarak yapilabilmektedir (Sanders vd., 2007,
5.5509). Isletmeler acisindan analiz periyodu, isletme icin dnem teskil eden herhangi bir
zaman dilimi olabilmektedir. Giinlimiizde yiyecek icecek isletmelerinde kullanilan satig

noktasi sistemleri (POS) ve ¢esitli yazilim programlar satig gelirlerinin istenen periyotlarda



76

cok kisa stireler i¢inde raporlanmasina imkan verebilmektedir. Bu nedenle yiyecek igcecek
birimlerinin satis tutarlarinin hedefler, standartlar ve ge¢mis donemler basta olmak {izere
cesitli kriterler bazinda incelenmesi miimkiin olabilmektedir (Kog, 2015, 5.93).

Periyodik satis analizleri, isletmelerin genel amaglar1 gibi 6zel amaglar i¢in de kullanilan
en Onemli gostergelerden biridir (Sanders vd., 2007, s.140). Omegin isletmenin menii
fiyatlarinda belirli tutarlarda fiyat artiriminin yapilmasi durumunda, ilgili analizle bunun
etkisinin gelir bazli olarak belirlenmesi miimkiindiir. Bu durumda fiyat degisimi ile satis tutari
degisiminin miktar ve gelir bazinda yatay (ge¢cmis donemler) ve dikey (diger menii kalemleri)
diizeyinde karsilastirmali olarak degerlendirilmesi gerekmektedir.

Satis analizlerinin menii gruplart kapsaminda yapilmasi da yiyecek isletmeleri i¢in 6nemli
bir performans gostergesi olarak kabul edilmektedir. Bu kapsamda baslangiclar, salatalar, ana
yemekler, tatlilar ve igcecekler gibi farkli gruplarin satis miktarlarinin ve satig gelirlerinin
karsilastirmali olarak degerlendirilmesi anlamli sonuglar saglayabilmektedir. Bu sekilde satis
miktar1 ve ciro arasindaki iliskinin ortaya koyulmasi miimkiindiir. Ornegin tatlilar menii
grubunda satis miktar1 olarak %10 gibi bir paya sahip iken satis gelirlinin %4-5 gibi diisiik bir
kismin1 sagliyorsa fiyatinin diisiik oldugu soylenebilir (Kog, 2015, s.181). Boyle bir

degerlendirme menii grubu bazindan maliyet analizleri yapilmasina da araci olabilmektedir.

3.3.1.2. Cahisan Basina Diisen Satislar

Yiyecek igecek isletmelerinde kullanilan diger bir performans gostergesi de personel
basina ger¢eklesen satislardir. Bu sekilde yapilmis bir degerlendirme satislar1 personel esasl
olarak ortaya koymaktadir. Bu agidan bakildiginda personel etkinliginin de ayrica
belirlenmesi miimkiin olabilmektedir. Dolaysiyla ¢alisanlarin isletme satislarinda énemli rol
iistlendikleri yiyecek igecek sektoriinde, personel yonlii satis degerlendirmeleri bir bakima
calisanlar1 satis artict ¢abalara daha fazla yoneltmektedir. Calisanlarin satis artici faaliyette
bulunmalar1 durumunda ise kisi basi harcama tutarinin artmasi beklenir. Mevcut konuk sayisi
ile kisi bas1 gelirlerinin artmas1 da atil kapasite oranin azalmasiyla kapasitenin daha iyi
kullanilmasi anlamina gelmektedir. Bu nedenle c¢alisanlarin satis performanslari, satislari
degistiren diger tiim etmenlerin performansindan daha degerli olabilmektedir. Calisan basina
yapilan satig analizlerinde her personel icin bir takim satis hedefi tutarlar1 belirlenmektedir.
Daha sonra belirli periyotlarda personel tarafindan saglanan satig gelirleri bu hedeflerle ve
onceki donem degerleri ile karsilastirilmaktadir. Boylece gerceklesen artis ve azaliglar oransal

olarak ortaya koyulmaktadir (Kog, 2015, 5.199).
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3.3.1.3. Kisisel (Oznel) Degerlendirme

Yonetici ya da aym yetkilerle donatilmis kisi veya kisilerce isletme genel durumunun
kabul edilen standartlarla karsilastirilmasidir. Oznel menii analiz siirecinde, genellikle isletme
ve miisteriler i¢in ayr1 olarak hazirlanan bir takim degerlendirme formlar1 ile sonuglar
incelenmektedir (Mavis, 2005, s.195). Bu kapsamda en yaygin kullanilan formlar arasinda
geemis satig verileri, Uretim raporlari, kar-zarar raporlari, biitgeler ve ortalama konuk
harcamasi gibi bilgileri kapsayan dokiimanlar yer almaktadir.

Kisisel menii analizi genellikle deneyim ve uzmanlik esasina gore yapilmaktadir. Bu
kapsamda ¢ogunlukla alaninda yetkin olan iist diizey yoneticiler ile mutfak ve servis sefleri
degerlendirme siirecinde etkin rol alabilmektedir. Ozellikle rekabetin ve faaliyet riskinin
yiiksek olmadig1 isletme kosullarinda yapilan degerlendirmelerin makul oldugu diisiiniilebilir.
Ancak mevcut yiyecek igecek endiistrisi, siibjektif menii analiz yontemlerinin yeterli
olamayacag1 diizeyde dinamik ve zorlu pazar kosullarina sahiptir. Buna ragmen restoran
isletmeleri lizerinde yapilan arastirmalar, menii analizinin bilimsel ve analitik yontemlerden

cok 6znel yontemlerle yapildigini ortaya koymaktadir (Mifli, 2000; Raab ve Mayer, 2007)

3.3.1.4. Yiyecek Maliyet Yiizdesi

Menii analizinde yiyecek maliyet yiizdesine odaklanmak, kullanilan en geleneksel ve eski
analiz yontemlerinin basinda gelmektedir. YMY kullanilarak menii analizi yapildiginda
beklenen sonug, menii malzeme maliyet ylizdesinin miimkiin olabildigince en az diizeylerde
gerceklesmesidir. Diisiik maliyet yilizdesinin anlami katki paymin ya da baska bir ifadeyle
karliligin yiiksek olmasidir. Diger taraftan YMY 'nin diisiik olmasi diger faaliyet giderleri i¢in
daha fazla kaynak kalmasi anlamina da gelmektedir (Dopson vd., 2008, s.389).

YMY, bir yiyecek kaleminin birim ya da toplam maliyetinin birim ya da toplam satig
tutara oranlanmasidir (Sanders vd., 2007, s.370). Maliyet yiizdesi tek bir menii kalemi i¢in
hesaplanabilecegi gibi istah agicilar, 1zgaralar ve makarnalar gibi bir menii grubu ya da sabah
ve aksam gibi menii tiirii bazinda da hesaplanabilmektedir (Dopson vd., 2008, s.566). Maliyet
yiizdesi matematiksel olarak asagidaki denklem ile belirlenmektedir;

YMY = (Birim ya da toplam maliyet tutar1 / Birim ya da toplam satis tutar1) x 100

Bir¢ok restoran yoneticisi satin alinan yiyecek tutarmi, maliyet yiizdesi olarak kabul
etmektedir. Bu dogru degildir. Maliyet yiizdesi belli bir zaman araliginda restoran faaliyetleri

tarafindan kullanilan gergek yiyecek degerini temsil etmektedir.
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Maliyet yiizdesinin her restoran isletmesi i¢in degisebildigi gercegi, her igletme i¢in gecerli
olabilecek standart bir oranin olmadig1 anlamina gelmektedir. Dolayisiyla bazi kaynaklarda
ortalama maliyet yiizdesi olarak verilen %40 ve benzeri degerler yaniltici faaliyet kararlarinin
alinmasina neden olabilmektedir. Ciinkii basit bir matematiksel hesaplama olarak algilanan bu
deger temel olarak isletmenin tiirline, servis edilen yiyecek icecek kalitesi, tiirii ve igerigine,
hizmet sekline olmak iizere ii¢ unsura gore sekillenmektedir. Ornegin geleneksel restoranlarda
yiyecek maliyet yilizdesi ortalama %32, liiks (fine dining) restoranlarda %27, hizli yemek
restoranlarinda (fast food) %31, kafeterya %36 ve biife %40 diizeylerinde olabilmektedir
(Sanders vd., 2007, s.299). YMY bircok restoran yoneticisi tarafindan ayni zamanda bir
menii fiyatlama yontemi olarak da dikkate alinmaktadir. Rekabetin yogun oldugu pazarlarda
uygun maliyetleme ve fiyatlama 6l¢limleri cok daha 6nemli hale gelebilmektedir. Dolayisiyla
giiniimiizde restoran yoneticilerinin maliyet yiizdesine bagli olarak olusturduklar1 basit
fiyatlama ya da analiz yoOntemleriyle faaliyetlerini uzun siire siirdiirme olasiliklari

bulunmamaktadir (Raab vd., 2006, s.79).

3.3.1.5. Basabas Analizi

Kara gecis ya da kar sifir noktas1 analizi olarak da nitelendirilen Basabas Analizi (BBA),
isletmenin gelir ve giderlerinin esit oldugu faaliyet diizeyini temsil etmektedir (Kotschevar ve
Withrow, 2008, s.389). Bu yontem, tiim maliyetleri i¢ine alan bir analiz yontemi olarak
tanimlanmaktadir. Gergeklesen satiglar maliyetleri karsilamiyorsa bir kayiptan, tersi durumda
ise kardan soz edilebilmektedir (Mavis, 2005, s.195).

BBA, isletmeninin giderlerinin meniilerle karsilanip karsilanmadigini ortaya koymak
amaciyla kullanilan bir yontemdir. Bu analiz 6zellikle isletme bagarisinin maliyet ve biitge
denetimine bagli oldugu isletmeler icin uygun bir ydntem olarak nitelendirilmektedir
(Rizaoglu ve Hanger 2005, s.247). Diger taraftan bu yontem, amaci kar olan isletmelerde
baslangicta uygulanacak en iyi yontemlerden biri olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle bir
yiyecek icecek isletmesinde herhangi bir menii uygulamasindan 6nce bir BBA yapilmalidir.
Boylece bir bagabas noktast (BBN) belirlenerek giderleri karsilayacak satis diizeyi ile
isletmeye gelmesi beklenen miisteri sayist hakkinda bir tahmin yapilmasi miimkiin
olabilmektedir. BBA yapilabilmesi i¢in temel olarak ii¢ veriye ihtiya¢ duyulmaktadir. Bunlar
ortalama harcama (hesap) tutari, sabit giderler ve katki pay1 oranidir (Kotschevar ve Withrow,
2008, s.222). Bu veriler yardimiyla basabas noktasi i¢in gerekli olan satis diizeyi soyle

hesaplanmaktadir;
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BBN Satis Geliri = Sabit Giderler / Katki Pay1 Orani
BBN Satis Miktari= BBB Satis Geliri / Ortalama Konuk Harcamasi

Basabas satis geliri denklemi gelir gider esitligini gosterdigi gibi isletme tarafindan
beklenen ya da hedeflenen kar diizeyini de gosterebilmektedir. Bu durumda ilk denklemde yer
alan sabit giderlere beklenen kar tutar1 da eklenerek gerekli satig gelirleri
hesaplanabilmektedir. Ornegin toplam sabit giderleri 20.000 TL ve katki pay1 oran1 %40 olan
bir isletmede basa bas gelir diizeyi;

BBN Satis Geliri =20.000 / 0,40 = 50.000 TL olarak belirlenmektedir. Menii kalemlerinin
ortalama satis fiyatinin 12,5 TL olmas1 durumunda ise;

BBN Satis Miktart = 50.000 /12,5 = 4.000 adet menii satis1 ile bu gelirin saglanmasi
miimkiin olabilmektedir.

Isletmede ortalama 30.000 TL kar beklentisi olmas1 durumunda ise gereken satis diizeyi;
Karli Satig Geliri = (20.000 + 30.000) / 0,40 = 125.000 TL olmalidir. Bu durumda satilmasi
gereken ortalama menii sayisi ise; Karli Satis Miktart = 125.000 / 12,5 = 10.000 adet olarak
degismektedir.

3.3.1.6. Katki Pay1 Analizi

Katki payr en basit ifadeyle bir yiyecegin fiyatindan o yiyecegin maliyet bedelinin
cikarilmasiyla elde edilen degerdir. Katki payr hesaplamalarinda yiyecek maliyet bedeli
olarak genellikle degisen maliyetler yani malzeme maliyetleri kullanilmakta, sabit maliyetler
ise dikkate alinmamaktadir. Bu nedenle katki pay1 analizi, uygulanmasi oldukga basit olan bir
yontemdir. Ciinkii yiyecek icecek isletmelerinde her bir menii kaleminin malzeme maliyetleri
standart regetelerden alinabilmektedir.

Katk1 paymin malzeme maliyeti ya da standart maliyet {izerinden hesaplanmasi bir bakima
yiyecek maliyetinin yiizde olarak degil tutar olarak dikkate alinmasidir. Dolayisiyla yiizde
yontemi ile elde edilen hesaplamalarla benzer sonuclar elde edilebilmektedir. Ancak katk1
paymin malzeme maliyeti ve is¢ilik maliyetlerinin birlikte kullanilmasiyla da hesaplanmasi
mimkiindiir (Mavis, 2005, s.197). Bu acgidan degerlendirildiginde bir menii kaleminin
maliyeti lizerinde etkili olan unsurlar ne kadar fazla olursa elde edilen katki payinin degeri o
kadar artmaktadir. Katki pay1 yiiksek olan (ortalama menii katki payindan ya da hedeflenen
degerden) menli kalemlerinin performanslar1 1yi, diisik olan menii kalemlerinin

performanslari ise kotii olarak nitelendirilmektedir.



80

Katki payr analizinde dikkate alinan iki 6nemli deger vardir. Bunlardan biri her bir
meniiniin katki1 payi, digeri ise toplam meniiniin ortalama katki payidir. Her menii i¢in belirli
bir katki pay1 tutar1 ya da oram1 hedef olarak alinabilir. Ortalama katki payr ise meniiniin
toplam olarak degerlendirilmesine olanak vermektedir.

Yiyecek maliyet yiizdesi gibi katki pay1 yontemi de menii analizinde oldugu kadar menii
kalemlerinin fiyatlandirilmasinda da kullanilan yontemlerden biridir. Katki paymi dikkate
alan fiyatlama yontemlerine gore bir meniiniin fiyatt en az yiyecek malzeme maliyeti ile

ortalama katk1 paymin toplami kadar olmalidir (Sanders vd., 2007, s.371).

3.3.1.7. Menii Faktor (Carpan) Analizi

Menii faktor analizi, menii kalemlerinin performanslarinin nasil oldugunun belirlenmesi
amactyla kullanilan bir veri degistirme yontemidir. Bu analizde herhangi bir menii kaleminin
popiilarite, gelir, yiyecek maliyet yiizdesi ve katki pay1 gibi etmenler agisindan ne diizeyde
oldugu, gelistirilen oranlar ya da ¢arpanlar ile gosterilmektedir. Menii yoneticileri bu faktor
degerlerini, yiyecekleri meniide tutup tutmama, maliyetlerini azaltma ya da fiyatlarini arttirma
gibi temel kararlarin alinmasinda kullanmaktadir (Kotschevar ve Withrow, 2008, s.211).

Menii faktdor analizinde hesaplanan oranlar gercek ve tahmini verilere gore
belirlenebilmektedir. Bununla birlikte her menii kalemi i¢in birden fazla oranin hesaplanmasi
da miimkiindiir. Ornegin bir meniide toplam 400 siparis i¢inde, X yiyecek kaleminin 140
siparis aldigin diistinelim. Yine 600 TL olan satis geliri i¢indeki payinin 150 TL, toplam 200
TL i¢inde 50 TL’lik yiyecek maliyetine ve toplam 400 TL katk:i pay1 i¢cinde 60 TL katki
paymna sahip oldugunu farz edelim. Bu sartlarda X yiyecek kalemiyle ilgili ilk olarak

asagidaki carpan oranlar belirlenebilir;

Begeni Orani = 140/400 =0,35
Satig Orani = 150/600 =0,20
Maliyet Oran = 50/200 =0,25
Katk1 Oram = 60/400 =0,15

Menii faktor analizi sonucunda elde edilen bu oranlar menii analiz siirecinde iki agidan
onem tasgrmaktadir. Ilk olarak carpan oranlar1 bir kontrol ya da denetim verisi olarak dikkate
almabilir. Ornegin yukaridaki 6rnekte begeni carpanina gore satis carpaninin diisiik oldugu
goriilmektedir. Bu durumda ilgili menii kaleminin fiyat kontroliiniin yapilmasi ve fiyatinin

arttirtlmas1 diistiniilebilir. Diger taraftan yiyecek maliyet g¢arpan1 gibi oranlar gegmis
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periyotlarla kiyaslanarak daha anlamli degerlendirmeler yapilabilir. Menii c¢arpan analizi
sonunda elde edilen bu oranlar, gelecek menii faaliyetlerine de yon verebilmektedir.

Faktor analizinde ihtiyag duyulan asil deger (faktor degeri) ise elde edilen oranlarin esit
menti katki oranlarina ya da beklenen bagka degisen oranlara boliinmesiyle hesaplanmaktadir.
Ornegin bes yemek kaleminden olusan bir meniide her yiyecegin esit katkilar yaptigi
diisiiniildiiglinde ortaya ¢ikan oranlarin 0,20 civarinda olmasi gerekir. Bununla birlikte isletme
yonetiminin istemesi halinde X gibi bir meniiden %30 katki, baska bir meniiden %15 katki
gibi degisen oranlarda katkilar beklenebilir. Bu hesaplamada faktér degerinin 1'e yaklagmasi
hedeflere ne kadar ulasildigini gdstermektedir. Begeni, satis ve katki payr gibi olumlu
gostergelerin faktor degerinin birden biiyiik olmasi ise beklentileri asan performanslara isaret
ederken; maliyet faktorii gibi olumsuz etmenlerin degerinin birden biiyiik olmast kd&tii bir
durum olarak yorumlanmaktadir. Bir dnceki 6rnekte yer alan X yiyecek kaleminin i¢inde

bulundugu meniiden esit katki saglamasit beklenirse faktor degerleri su sekilde

belirlenmektedir;
Begeni Faktorii =0,35/0,20= 1,75
Satis Faktorii =0,20/0,20=1
Maliyet Faktorii =0,25/0,20= 1,25
Katki Faktorii =0,15/0,20= 0,75

Faktor degerlerine gore, X yiyecek kaleminin en 6nemli sorunu maliyetinin yiiksek ve
katki paymin diisiik olmasidir. Bu durumda yiyecek maliyetlerinin ya da porsiyonlarinin
azaltilmas: ile satis fiyatinin asamali olarak arttirilmasi bir ¢6ziim olarak uygulanabilir.
Anlasildig: lizere menii faktor analizi bir meniiniin incelenmesi ya da menii kalemleri ile 1lgili
sorun oldugu durumlarda ne yapilmasi gerektigi konusunda oldukg¢a kullanish bir yontem
olabilmektedir. Bununla birlikte bir takim eksikler de igermektedir. Faktor ya da carpan
degeri olarak kullanilacak degiskenler (esit katki ya da degisen katki gibi) ydnetimin
diisiincesine baghdir. Bu nedenle yoneticilerin mevcut duruma en yakin beklentiler iginde
olmasi elde edilen sonuglarin degerini arttirmaktadir. Bunun disinda ilgili degerlerin sadece
basit birka¢ degisken ile hesaplanan oranlar oldugu ve tiim isletme kosullarin1 her zaman

yansitamadig1 unutulmamalidir (Kotschevar ve Withrow, 2008, s.217).
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3.3.1.8. Menii Karmasi Yontemi

Menii karmas1 meniide yer alan her yiyecek-i¢ecegin toplam satiga kabul edilir bir diizeyde
katki saglayacak sekilde olusturulmus bir bilesimdir. Bir meniide yer alan her hangi bir
yiyecek kalemi, toplam satiglara beklenen bir diizeyde katki saglamiyorsa, menii karmasi
kapsamina alinmamalidir.

Menii karmasi yontemi, meniide yer alan bir yiyecegin diger yiyeceklere gore ne Olciide
satis yaptiginin belirlenmesi esasina dayanir. Tam bir meniide her bir menii kaleminin toplam
satisa katkis1 esit olarak kabul edilir. Ornegin toplam 10 ayr1 yiyecek kaleminin yer aldig1 bir
menii karmasinda, tam meniiye gore her birinin toplam satisa katkist %10 iken, 4 farkh
yiyecek kaleminin oldugu bir menii karmasinda ise %25 olmaktadir. Ancak uygulamada tam
menii yoktur. Yani meniilerde yer alan her yiyecek, toplam satiglara farkli ylizdelerle katkida
bulunabilmektedir. Bu durumda 10 farkli yiyecek kalemi bulunan bir meniide bir yiyecek
kalemi satiga % 30 katki saglarken, bagka bir menii kalemi ise %10, bir bagkasi ise %5 katk1
saglayabilmektedir (Mavis, 2005, s.195; Rizaoglu ve Hanger, 2005, s.232).

Her yiyecegin toplam satisa katkisinin belirlenmesinde (higbir meniiniin tam menii
olamamasi nedeniyle) izlenen genel yaklasim; uygun bir katki ¢arpani (faktorii) secilerek
hesaplamalarin yapilmasidir. Meniilerin miikemmellik dereceleri genellikle %70 olarak
degerlendirilir - bu oranin menii mithendisligi konusunda uzman olan kisilerin aragtirmalari
sonucunda ortaya ¢iktigi ileri siiriilmektedir- (Ninemeier, 1995, s.113) ve optimal menii
karmasi hesaplanirken bu oran dikkate alinmaktadir.

Katki ¢arpant meniilerin miitkemmellik derecesine gore belirlenmektedir. Eger meniiniin
miikemmel bir menii oldugu diisiiniiliiyorsa katki ¢arpani yiiksek olarak hesaplanir. Katki
carpani en fazla bir degerini almaktadir. Bu degeri bir olan meniiler ise tam menii olarak
nitelendirilmektedir. Dolayisiyla katki ¢arpani yiikseldik¢e optimal menii karma yiizdesi de
yiikselmekte ve tam meniiye yaklasiimaktadir (Rizaoglu ve Hanger, 2005, 5.233). Ornegin 10
tane menii kalemi olan bir restoran isletmesinde bu deger su sekilde hesaplanmaktadir;

Tam Meniiye Gore Katki Yiizdesi = (100 / Menii Karmas1 Yiyecek Sayisi) / 100
Optimal Menii Karmasi = Tam Menii Katki Yiizdesi x Katki Faktorii (Carpan Faktorii)
Optimal Menii Karmasi = (10 x 0,10) x 0,7 = 0,07 yani %7 seklinde belirlenmektedir.

Menii karmasinda yer alan yiyecek ¢esidi arttikca katki ¢arpan1 ya da garpan faktorii diistik
olarak belirlenmelidir. Ciinkii meniide se¢cim yapma alternatifi arttigindan belirli yiyeceklerin
secilme olasiliklar1 azalmaktadir. Ayni sekilde sunulan yiyecek ¢esidi arttikga dogal olarak

menii karmasi ylizdesinin de diisiik olmasi1 gerekir (Rizaoglu ve Hanger, 2005, s.233).
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3.3.1.9. Popiilarite Endeksi

Bir yiyecegin satis miktarini ya da satis gelirlerini ifade eden menii karmasi, ayn1 zamanda
o yiyecegin popiilarite (begenilme) derecesini de yansitmaktadir (Aktas ve Ozdemir, 2007,
s.137). Popiilarite ya da begenilme endeksi bir menii kaleminin satig miktarinin ayni1 dénemde
toplam satilan menii kalemlerinin sayisina oranlanmasi ile belirlenmektedir. Ancak begenilme
endeksi bir yiyecegin digerine oranla ne kadar fazla satildigini gostermekle birlikte
yiyeceklerin yiiksek diizeyde mi yoksa diislik diizeyde mi begenildiklerini gostermemektedir.
Bunun goriilebilmesi i¢in “begeni esigi” veya “en uygun menii karmasi” denilen bir sinirin
belirlenmesi gerekir.

Bir menii kaleminin begenirlilik endeksinin biiylikliigli, o menii grubunda yer alan farkl
yiyeceklerin sayisma bagl olarak belirlenmektedir. Ornegin 5 farkli yiyecek kalemi olan bir
meniide, her bir menii kaleminin begenirlilikleri esit olarak kabul edildiginde ilgili endeks
%20 (100/5) olarak tespit edilmektedir. Bu durumda referans alinan degerin iistiinde olan
menli  kalemlerinin  begenilirlikleri  yiiksek, altinda olanlarin ise diisik olarak
degerlendirilmektedir (Rizaoglu ve Hanger, 2005, s.235). Begenirlilik analizine gore begeni
yiizdesi diisiik olan yiyecek kalemleri meniiden c¢ikarilmali ya da satis gelistirici
uygulamalarla desteklenmelidir. Bununla birlikte begenirlilik yiizdesinin degerlendirilmesinde
dikkat edilmesi gereken bir takim dnemli noktalar bulunmaktadir. Ornegin baz1 yiyeceklerin
begeni endeksi diisiik olsa da isletme imajin1 desteklemesi, menii ¢esitliligi, rekabet avantaji
ve az sayida stirekli konuk tarafindan tercih edilmesi gibi nedenlerden dolayr meniide yer
almas1 gerekebilir (Rizaoglu ve Hanger, 2005, s.234). Bu nedenle begenirlilik analizi
sonuclar1 sadece sayisal verilerle degerlendirilmemelidir.

Farki yiyecek gruplarinda yer alan menii kalemlerinin begenilirlikleri ayr1 olarak
degerlendirilmelidir. Boylece menii karmasina katkilari, gelir durumlar1 ve konuk tatmin
oranlar1 daha anlamli hesaplanabilmektedir. Ancak bu konuda yapilacak caligmalarin siireleri
iyi belirlenmelidir. Ciinkii kisa siirelerde yapilan uygulama sonuglar1 yaniltici olabilmektedir.
Bu nedenle bir giin ya da bir haftalik stireleri kapsayan popiilarite endeks degerleri genellikle
bilgi verici degildir. Aylik ya da daha uzun donemleri kapsamasi durumunda ise elde edilen

sonuclar ¢cok daha degerli olabilmektedir (Kotschevar ve Withrow, 2008, s.211).
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3.3.1.10.Hurst Yontemi

Hurst yontemi yiyecek kalemlerinin fiyat ve maliyet degisimlerinin satiglar lizerindeki
etkisini degerlendiren bir yontemdir. Bu yontem bir meniide yer alan her bir yiyecek kalemi
icin kullanildig1 gibi meniide bulunan istah agicilar, tatlilar, ¢orbalar gibi belli bir yiyecek
grubu i¢inde kullanilabilmektedir. Bu yontemde temel olarak her bir yiyecek kalemi ya da
grubu i¢in menii puani hesaplanmaktadir. Her bir puan satilan yiyeceklerin fiyatlara, toplam
satiglara, toplam yiyecek maliyetlerine ve briit kar gibi degerlerle iliskilerini géstermektedir.
Ancak elde edilen bu menii puani tek basina bir anlam ifade etmemektedir. Bir meniiniin ne
kadar iyi oldugunu anlamak i¢in, bircok menii puanina ihtiya¢ duyulmaktadir (Rizaoglu ve
Hanger, 2005, s.245).

Hurst yonteminde elde edilen menii puanimin yiiksek olmasi potansiyel karin da yiiksek
oldugu anlamina gelmektedir. Menii puanlarindaki diizensiz diislis ise bir sorunun var
olduguna isaret etmektedir. Bu nedenle menii puanlarinin degerlerindeki ¢ok kiiciik

farkliliklar dahi dikkatli bir sekilde incelenmelidir (Rizaoglu ve Hanger, 2005, s. 246).

3.3.2. Menii Analizinde Kullanilan Analitik Yontemler

Menii alan yazminin biiyiik bir kism1 menii analizi {izerine odaklanmaktadir. Menii analiz
konusunda yapilmis ¢alismalarin ise daha ¢ok analitik menii analiz yaklasimlari tizerinde
yogunlastig1 goriilmektedir (Jones ve Mifli, 2001, s.62; Ozdemir ve Caliskan, 2014, s.6).
Ozdemir (2012) kapsamli olarak yaptig1 menii analizi incelemesi sonunda, analitik ya da
bilimsel menii analiz yOntemlerini asagidaki gibi dort farkli  grupta toplayarak

degerlendirmistir.

3.3.2.1. Temel Matris Tabanh Yaklasimlar

Menii matrisi iki performans boyutunu bir arada ele alan 2x2 seklinde bir yapidir. Bu
nedenle matris tabanli yaklagimlarda elde edilen sonuglar dort ayr1 grupta
degerlendirilmektedir.

1980°’li yillardan itibaren gelistirilen olduk¢a fazla sayida matris tabanli yaklagim
bulunmaktadir. Bunlardan ozellikle {i¢ii yani Miller (1980), Kasavana-Smith (1982) ve
Pavesic (1983) tarafindan olusturulan modeller temel modeller olarak kabul edilmektedir
(Morrison, 1996, s.17; Kwong, 2005, s.91). Bu modeller karsilagtirmali olarak asagidaki
sekilde gosterilmektedir. Sekil 3.1°de de goriildiigii lizere ilgili modeller bir birine yakin

ozellikler gostermektedir.



85
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Sekil 3.1 Temel Matris Tabanh Yaklagimlar
Kaynak: Kwong, 2005, s.92

Matris tabanli ilk menii analiz yaklasimi Miller (1980) tarafindan gelistirilmistir. Miller,
yazinda Boston Calisma Grubu Portfoy analizi olarak bilinen dortlii matris yaklagimini,
restoran menii kalemlerinin performanslarint degerlendirmek i¢in uyarlayarak bilimsel menii
analizi calismalarinin yolunu agmistir. Miller, menii kalemlerinin performans gdstergesi
olarak satis miktar1 ve yiyecek maliyet yiizdesini kullanmistir. Modelde satis1 yiiksek ve
maliyeti diisiik olan menii kalemleri “kazananlar”; satis1 diisiik ve maliyeti yliksek olanlar ise
“kaybedenler” olarak siiflandirilmistir. Bunun disinda kalan diger iki grubu (yliksek satish
ve ylksek maliyetli olanlar ile diisiik satish ve diisiik maliyetli olanlar1) ise “marjinaller”
olarak nitelendirilmistir.

Miller Modelinde popiilarite smirinin  hesaplanmasiyla ilgili acik bir tanimlama
bulunmamaktadir. Bu modelde yiliksek ve diisiik popiilarite ayrimi 70/30 orani kullanarak
yapilmistir. Buna gore menii kalemleri Oncelikle satis miktarlarina gore biiylikten kiiciige
siralanmugtir. Daha sonra ilk ylizde otuz i¢inde yer alan yiyecek kalemleri yiiksek, kalanlar ise
diisiik diizeyde popiiler olarak nitelendirilmistir (Taylor ve Brown, 2007, s.76). Matrisin diger
sinir1 olan yiyecek maliyet yiizdesi ise su sekilde hesaplanmaktadir;

Yiyecek Maliyet Yiizdesi = Toplam Menii Maliyetleri / Toplam Menii Satis Gelirleri

Miller modelinde Onerilen temel karlilik stratejisi matristeki kazananlarin sayisinin ya da
oranmnin satig fiyati, maliyetler ve bir takim tutundurma faaliyetleri kullanilarak
arttirllmasidir. Dolayisiyla ¢ogunlukla satis miktar1 yiiksek ve maliyeti diisiik yiyecek
kalemleri iizerine odaklanilmaktadir. Yontemin en 6nemli eksikliklerinden biri de bu noktada
ortaya ¢ikmaktadir. Cilinkii maliyeti diisiik olan menii kalemlerinin gereginden diisiik bir
sekilde fiyatlandirilmast durumunda, maliyet yiizdesinin yiiksek c¢ikmasi miimkiin

olabilmektedir.
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Kasavana ve Smith (1982) karliligin sadece yiyecek maliyet yiizdesiyle
nitelendirilemeyecegini ileri siirmiis ve bunun yerine katki paymin kullanilmasi gerektigini
belirtmistir. Alanyazininda menii miithendisligi (Morrison, 1996, s.17; Kwong, 2005, s.91)
olarak nitelendirilen bu yaklasimda katki payi, belirli bir menii kaleminin satis fiyati ile
degisken maliyeti arasindaki farklilik olarak hesaplanmaktadir. Degisken maliyet olarak ise
sadece malzeme maliyetlerinin dikkate alindig1 uygulamada katki pay1 ve satis miktar yiiksek
olan menii kalemleri “yildizlar”, katki pay1 ve satis miktar1 diisiik olan menii kalemleri ise
“karigiklar” olarak adlandirilmistir. Diger taraftan katki pay1 yiliksek ve satis miktar1 diisiik
olanlar “kopekler” ve katki payr disik ve satis miktar1 yiiksek olan menii kalemleri ise
“beygirler” olarak smiflandirilnugtir. Ilgili yazarlar ayrica menii satis miktarlar1 yerine
poplilarite (begeni) indeksini kullanmistir. Satis miktarlarinda ortalama degerler baz alinirken,
poplilarite indeksinde tam ya da miikemmel meniilere gore daha farkli bir hesaplama
uygulanmaktadir. Menii miihendislik (MM) yonteminde katki payr ve popiilarite siniri
asagidaki gibi hesaplanmaktadir;

Birim Katki Pay1 = Yiyecek Satis Fiyat1 - Malzeme Maliyeti

Katki Pay1 Smir1 = Birim Katki Pay1 Toplamlari / Toplam Satis Miktari
Birim Popiilarite = Menii Kaleminin Satis Miktar1 / Toplam Satig Miktar1
Popiilarite Sinir1 = (100/ Menii Kalemi Sayis1) x Menii Miikemmellik Carpani

Miller yonteminde diisiik maliyetli kalemlerin satis fiyat1 da goreceli olarak daha diisiik
olmaktadir. Bu nedenle katki payinin da diisiik olmas1 beklenmektedir. Bununla birlikte katki
payr yiikksek olan iirlinlerin satisinin desteklenmesi Onerilmektedir. Ancak katki pay1
hesaplamalarinda isgiicii ve diger faaliyet giderleri goz ardi edilmektedir. Bu nedenle katki
pay1 net karliligin bir gostergesi olarak kullanilmamalidir. Dolayisiyla sadece maliyet ve satig
miktarlartyla yapilan basit bir analiz sonucunun yararli olmasi beklenmemektedir. Yani Miller
modelinde ifade edilen eksiklikler benzer sekilde Kasavan-Smith Modelinde de gegerli
olmaktadir. Ciinkii katki pay1 belli bir degerin altinda oldugu zaman ilgili menii kalemlerinin
performanslarinin iyi olmadigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Diger taraftan katki payi yeterli
olsa dahi, katki payr daha yiiksek diger menii kalemlerinin satisinin artmasiyla katki pay1
siirmin yiikselmesi miimkiindiir.

Pavesic (1983) menii miihendisliginin en 6nemli eksikliginin yiiksek katki pay1 olan menii
kalemlerine odaklanmak oldugunu belirtmistir. Katki payr yiliksek menii kalemlerinde
genellikle satis fiyati ve yiyecek maliyeti de yiiksek olma egilimindedir. Ancak birgok

restoran igletmesi fiyat hassasiyeti olan pazarlarda rekabet etmektedir. Dolayisiyla satis fiyati
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ve katki pay1 yliksek olan yiyecek kalemleri iizerine odaklanmak (tutundurma c¢abalar ile)
cok etkili olmamaktadir. Bu gibi durumlarda konuk sayisinin azalmasi ve faaliyet/yiyecek
giderlerinin ise artmasi riski ortaya ¢ikabilmektedir. Boylesi olumsuz bir sonucun, zincirleme
bir reaksiyonla isletmenin birgok silirecini etkilemesi olasidir. Yani diisiik satis diizeyi
yiizinden olumsuz nakit akisi olmasi ve bdylece restoranin toplam yiyecek maliyetinin
toplam katki paym1 asmast mimkiin olabilmektedir (Morrison, 1996, .17,
Kwong, 2005, s.95).

Pavesic (1983) yiyecek maliyet yiizdesinin, katki payinin ve satis miktarinin hangi menii
kalemlerinin karli oldugunun belirlenmesi ic¢in birlikte kullanilabilecegini ileri stirmiistiir
(Annaraud, 2007, s.26). Bu nedenle Pavesic (1983), Miller ve Kasavana-Smith Modellerini
referans alarak farkli bir menii analiz modeli gelistirmistir. Maliyet/Katki Payr Modeli olarak
nitelendirilen yontemde, yiyecek maliyet yiizdesi ve agirlikli katki pay: verilerini kullanarak
yeni bir dortlii matris ileri siiriilmiistiir. Bu modelde agirlikli katki payi, meni kalemlerinin
satig miktarlar1 ya da popiilariteleri ve birim katki pay1 birlikte kullanilarak hesaplanmaktadir.
Boylece popiilariteye dolayli tigiincii bir degisken olarak analiz siirecine dahil edilmistir
(Taylor vd., 2009, s.215). Diger taraftan yiyecek malzeme maliyeti ise asagidaki esitliklerle
belirlenmektedir;

Ortalama YMY = Satilan Yiyeceklerin Toplam Maliyeti / Toplam Satis Gelirleri
Agirlikli Katki Pay1 (AKP) = Birim Katki Pay1 x Yiyecek Satis Miktari
Ortalama AKP = Agirlikli Katki Pay1 Toplamlari / Toplam Yiyecek Satiglart

Pavesic (1983) yiyecek maliyet yiizdesi ve agirlikli katk: payi kriterlerine dayali bir matris
olusturmustur. Daha sonra kullandigr agirlikli katki paymi “karlilbik faktorii” olarak
nitelendirmistir. Bu matriste agirlikli katki paylari yiiksek ve yiyecek maliyet ylizdeleri diisiik
mentii kalemleri “miikemmel” olarak gruplanirken, yiyecek maliyet yiizdesi yliksek katki payi
diisiik olanlar “sorunlu” olarak adlandirilmistir. Bununla birlikte bu modelde de diger temel
matris modellerinde oldugu gibi yiyecek maliyet yiizdesi kapsaminda ek ya da sabit
maliyetler dikkate alinmamaktadir.

Yapilan arastirmalar her mentii analiz yonteminin farkli bakis agilari ile degerlendirilmeleri
gerektigini ortaya koymaktadir. Ornegin Lee ve Lee (2006, s.270) Seul’da bir otelin Fransiz
restoraninda yaptiklar1 arastirmanin sonunda, Kasavana ve Smith modelinin miisteri bakis
acist iizerine odaklandigini; Pavesic (1985) modelinin ise yonetimin bakis acisini dikkate
aldigmi bulmuslardir. Taylor ve Brown (2007, s.79) temel matris modellerini bir tabloda

karsilagtirmali olarak gostermis ve her matris grubu i¢in bir takim Onerilerde bulunmustur.
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Ilgili yazarlar tarafindan hazirlanan bu tabloda en belirgin husus her modelin matris sonuglari
icin sunulan Oneri ya da alternatif sayisidir. Her iic modelde de en iyi ve en kotii olan matris
gruplar1 i¢in en az sayida (sadece bir) alternatif yer alirken, bunun disinda kalan diger iki
grupta yer alan menii kalemleri i¢in daha fazla sayida (en az dort) alternatif bulunmaktadir.
Bu degerlendirmeler temel matris tabanli yaklagimlar sonucunda en fazla ¢aba ve dikkat
isteyen hususlarin, en iyi ve en kotli arasinda kalan meni kalemleri oldugunu acikca
gostermektedir.

Uman (1983) metodu Miller, Kasavana-Smith ve Pavesic tarafindan gelistirilmis metotlara
alternatif bir bakis acisiyla yaklasmaktadir. Uman (1983) 6zellikle birim katki payinin karlilik
hesaplamalarinda tek basina yeterli olmayacagini ileri stirmiistiir. Bu nedenle her bir menii
kaleminin toplam nakit katkisin1 ve birim katki paylarin1 dikkate alan bir matris dnermistir.
Uman yonteminde birim katki payinda referans alinan deger ortalama katki payr degeridir.
Ortalama katki payr degeri her bir yiyecek kaleminin birim katki paylar1 toplanip yiyecek
sayma boliinerek hesaplanmaktadir. Toplam nakit katkisi ekseni ise menii kalemlerinin briit
kar degerleri lizerinden belirlenmektedir. Bu kapsamda ilgili deger, yiyecek kalemleri katki
payt toplamlarinin (birim katki payr x satis miktar1) menii kalemi sayisina boliinmesiyle
hesaplanmaktadir.

Uman yontemi 6zellikle toplam katki pay1 agisindan elestiriye acik bir yontemdir. Bununla
birlikte Atkinson ve Jones (1994) toplam nakit katkisinin sadece satis miktar1 ve birim katk1
payiyla agiklanamayacagini ifade etmektedir. Bir iiriiniin birim katki paymnin yiiksek olusu, o
irlinlin her zaman karli oldugu anlamina gelmemektedir. Sonugta isletmeler tarafindan asil
istenen yiiksek satis hacmi ve yiiksek kar hacmi olan iirlinleri desteklemektir. Bu nedenle
diisiik katki payr olan iriinler yiiksek satis hacimleri nedeniyle en iyi gruplarda yer
alabilmektedirler (Yiiksek katki pay1 diisiik satis hacmi ile tersi diisiik katki pay: yliksek satis
hacmi yaniltic1 sonuglara neden olabilmektedir) (Gok, 2015, s.436).

3.3.2.2. Gelismis Matris Tabanh Yaklasimlar

Menii analizi ile ilgili alanyazininda temel matris tabanli yaklagimlarin egemen oldugu
acikca goriilmektedir. Her yaklasimin genel amaci menii karliligini en iist diizeye getirecek
menii karmasini belirlemek olsa da, daha sonraki yillarda yapilmis bir¢cok arastirmada énemli
eksikliklerin oldugu vurgulanmistir. Bu nedenle temel matris tabanli yaklagimlarin zayif
yonleri dikkate alinarak bir takim diizenlemeler yapilmis ve daha farkli yaklagimlar ileri

siiriilmiistiir (Ozdemir, 2012, 5.384).
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Temel matris tabanli meni analiz yaklasimlara getirilen elestiriler, analizde kullanilan
degiskenlerin sayis1 ve 6zelligi iizerine odaklanmaktadir. Bu kapsamda en ¢ok elestiri alan
konu katki pay1 ve hesaplanma sekli olmustur (Morrison, 1996, s. 17; Kwong, 2005, s. 95).
Geleneksel katki pay1r hesaplamalarinda is giicii basta olmak iizere diger faaliyet giderleri goz
ard1 edilmektedir. Bu nedenle eksik ya da hatali katki pay1 degerleri elde edilmekte ve bu
degerlerle yaniltici karlilik sonuglari ortaya cikabilmektedir. Pavesic (1985) katki payi
modelinin sadece biiylimekte olan ve yliksek fiyatlar1 kaldirabilecek pazarlarda en iyi
stratejilerden biri olabilecegini ileri siirmektedir. Bu nedenle sonraki yillarda her bir yiyecek
kaleminin katki paymnin toplam meniiniin agirlikli ortalama katki pay1 ile olan iligkisinin
yiizde olarak ifadesi seklinde bir karlilik faktorii kavrami ortaya koyulmustur. Karlilik faktorii
%100 ve tistiinde olarak belirlenen menii kalemi katki payr agisindan yiiksek performanslh
olarak nitelendirilmektedir (Ozdemir, 2012, s.384). Ilgili hesaplamanin matematiksel olarak
gosterilmesi asagidaki gibidir;

Karlilik Faktorii (%) = Birim katki pay1 / Agirlikli katki Pay:

LeBruto, Ashley ve Quain (1995; 1997) matrise dayali menii analiz siirecine ilk olarak
isglicii maliyeti seklinde {iglincii bir degisken ekleyerek matrisin boyutlarini arttirmistir.
Yazarlar katki payi ve popiilarite yaninda o6zellikle isgiici giderlerinin de kullanilmast
gerektigini ileri siirmiislerdir. Bu yaklasimda her ne kadar isgiici maliyetlerinin
degerlendirmeye alinmis olmasi olumlu olsa da, isgiicii maliyetlerinin her bir menii kalemi
i¢in belirlenme ydntemi tartismalidir. Isgiicii maliyetleri yoneticilerle yapilan goriigmeler
neticesinde nitel olarak siralanmis ve menii kalemlerinin yarisi diisiik yaris1 yliksek maliyetli
olarak kategorik sekilde ayrilmistir. Boylece Kasavana ve Smith (1982) tarafindan
olusturulmus dortlii matrise, kategorik isgiicii maliyeti dahil edilerek sekiz gruplu (2x2x2)
farkl1 bir matris olusturulmustur.

Klasik menii analiz yontemlerinde katki pay1 hesaplanirken yiyecek maliyeti disinda kalan
diger giderler genellikle g6z ardi edilmektedir. Yiyecek icecek isletmeleri 6rnekleminde
yapilmis bazi arastirmalar, 6zellikle isgiicii maliyetlerinin toplam faaliyet maliyetleri i¢indeki
paymin yiiksek oldugunu ortaya koymaktadir (Chan ve Au, 1998; Raab ve Mayer, 2004;
Kostakis vd., 2011). Bununla birlikte elektrik, yakit ve su gibi enerji giderlerinin de hatirt
sayilir bir biiyiikliigii bulunmaktadir. Bu nedenle bu giderlerin menii analiz siirecinde
kullanilmamasi elde edilen sonuglarin giiciinii ve giivenilirligini diistirmektedir.

Raab ve Mayer (2007) menii analiz siirecinde dolayli giderlerin iiriin maliyetlerinde

izlenmesine olanak veren FTM yontemini kullanarak maliyet ve katki pay1 hesaplamalarini
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desteklemiglerdir. FTM ile yapilan menii analiz yonteminin en gii¢lii tarafi elde edilen maliyet
verilerin daha dogru olmasidir. Ancak Taylor, Reynolds ve Brown (2009) gibi bazi yazarlar
yontemin uygulama maliyetinin ve zorlugunun bu avantajinin oniine gegtigini belirtmektedir.
Buna ragmen FTM ile yapilan menii analiz uygulamalarinda, ¢ok daha etkin sonuglarin elde
edildigini ortaya koyan 6nemli ¢aligmalar bulunmaktadir (Raab ve Mayer, 2007; Annaraud

vd., 2008; Raab vd., 2009; Kang vd., 2010).

3.3.2.3. Karhhk Analizi Yaklasimlari

Matris tabanli menii analiz yaklasimlarinda temel olarak ortalama degerler dikkate
alinmakta ve 1ilgili hesaplamalar bu degerler iizerinden yapilmaktadir. Bu durumda analiz
sonuclari, yiyeceklerin birim performansi yaninda ortalama degerlerde meydana gelen
degisimlere de duyarl hale gelmektedir. Dolayisiyla ortalama degerler iizerinde etkisi fazla
olan (yliksek katki payina sahip ya da yliksek satis miktar1 olan) yiyecek kalemleri, diger
yiyecek kalemlerinin performansinin yaniltict sekilde yiliksek ya da diisiik ¢ikmasina neden
olabilmektedir. Bu nedenle matris tabanli yaklasimlar yerine daha farkli menii analiz
yaklagimi arayisina gidilmistir.

Menii analizinde is¢ilik gibi 6nemli degiskenlerin kullanilmasindan sonra karlilik analizi
terimi yayginlagsmaya baslamistir. Yazinda bu yaklasim grubu i¢inde Hayes ve Huffman
(1985) tarafindan gelistirilmis Amac-Deger Analizi ve Bayou ve Bennet (1992) tarafindan
gelistirilmis olan Hiyerarsik Karlilik Analizi olmak {izere iki farkli mentii analiz modeli 6n plana
cikmaktadir (Jones ve Mifli, 2001, s.62).

Hayes ve Huffman (1985) matris tabanli yaklasimlara alternatif olarak Amag-Deger
Analizi adiyla yeni bir menii analiz modeli ileri slirmiistiir. Amag-Deger Analizi’nde menii
kalemlerinin yiyecek maliyetleri, katki paylar1 ve popiilariteleri yaninda farkli olarak degisken
maliyetler de dikkate alinmaktadir. Ilgili analizde referans noktasi olarak amag deger verisi
kullanilmaktadir. Bu deger matematiksel olarak AxBx(CxD) seklinde bir esitlikle
hesaplanmaktadir (Morrison, 1996, s.20). Bu esitlikte; A= briit kar yiizdesi, B= satilan
porsiyon sayisi, C= satis fiyat1 ve son olarak, D=1 - toplam degisen maliyet yiizdesi verilerini
temsil etmektedir.

Amagc deger analizinde menii kalemlerinin performans: degerlendirilirken 6ncelikle her bir
menii kaleminin amag¢ deger skoru hesaplanmaktadir. Daha sonra elde edilen bu degerler,

ortalama amag degeri ya da herhangi standart bir deger ile karsilastiriimaktadir. Standartlarin
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ya da ortalamalarin iistiinde amag degeri olan menii kalemleri iyi performansli, olmayanlar ise
kot performansl seklinde degerlendirilmektedir.

Bayou ve Bennett (1992) menii analiz siirecinde parca katki (segment margin) terimini
ortaya koymustur (Annaraud, 2007, s.27). Parca katki, her bir menii kaleminin ya da menii
grubunun katki payi ile direkt sabit maliyetleri arasindaki fark olarak tanimlanmaktadir. Bu
baglamda yliksek pargca katki payi degerlerine sahip yiyecek gruplari daha karli olarak
degerlendirilmektedir. Bayou ve Bennett (1992) kira, enerji ve sigorta gibi dolayli giderlerin
menii kalemlerinin karlilik hesaplamalarinin disinda kalmasi gerektigini ileri siirmiistiir
(Taylor vd., 2009, s.215). Diger taraftan karlilik analizinin hiyerarsik olarak menii
biitiiniinden, mentii gruplarina ve en sonunda her bir menii kalemine gore yapilmasi gerektigini

ortaya koymuslardir (Morrison, 1996, s.20).

3.3.2.4. Cok Boyutlu Analiz Yaklasimlari

Menii analizine getirilen Onemli elestirilerden biri de siirli sayida degiskenin
kullanilmasidir. Ancak yiyecek igecek isletmelerinin 6zellikleri dikkate alindiginda, menii
performansi iizerinde etkisi olabilecek c¢ok sayida unsur bulunmaktadir. Bununla birlikte
mevcut meni analiz yaklasimlarinda sadece nicel veriler dikkate alinmakta, konuk
memnuniyeti ve menii kalemlerinin hazirlik zorlugu gibi nitel veriler géz ardi edilmektedir.
Bu nedenle son yillarda menii analiz siirecinde ¢ok boyutlu analiz yaklasimlar1 gelistirilmeye
baslanmistir.

[k olarak Cohen, Ghiselli ve Schwartz (2006, s.31) yiyecek maliyet yiizdesi, satis fiyati,
popiilarite, katki pay1 ve toplam katki payr olmak tizere bes farkli degiskeni dikkate alarak
menili performanslarint daha kapsamli sekilde ortaya koymaya calismistir. Bu ydntemin
elestiriye acik en zayif noktasi, degiskenler arasinda bagimlilik sorunu icermesidir. Yani
analizde kullanilan degiskenler arasinda bagimli ve bagimsiz degisken seklinde bir ayirim
yapilmamustir.

Cok boyutlu menii analiz yaklasimlar1 kapsamindaki 6nemli ¢alismalardan biri de Taylor,
Reynolds ve Brown (2009) tarafindan yapilmistir. Bu yazarlar VZA kullanarak ¢ok daha
kapsamli bir menii analiz modeli ortaya koymustur. VZA, cok sayida performans faktoriinii
girdi ve c¢ikt1 degiskenleri olarak degerlendirerek menii kalemlerinin etkinliklerini belirleyen
bir tekniktir. Bu teknik yardimiyla girdi ve ¢ikti degiskenleri adi altinda istenen say1 ve
nitelikte veri kullanilarak menii kalemlerinin performans: ¢ok daha kapsamli olarak ortaya

koyulabilmektedir. Ancak VZA kullanilarak menii analizi yapilmasi, yazinda oldukga yeni bir
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konu olarak degerlendirilmektedir. Bu nedenle aragtirmalarin dikkatli bir sekilde yapilmasi ve
gecerliliginin baska caligmalarla test edilmesi gerekmektedir.

Cok boyutlu menii analiz yaklasimlarini diger menii analiz yaklasimlarindan ayiran en
belirgin hususlardan biri, her isletme icin farkli bir sekilde uyarlanmasinin miimkiin
olmasidir. Yani bu analiz yaklasiminda kullanilan girdi ve ¢ikti degiskenlerinin sayisi ve
niteligi her isletmede farklilik gosterebilmektedir. Bir isletme malzeme maliyeti ve isgilik
giderleri olarak iki degiskeni girdi olarak kullanabilirken, baska bir isletme siparis siiresi,
personel sayisi gibi degiskenleri kullanabilmektedir.

Menii analizi yaklagimlarina iliskin yapilan degerlendirmeler 1s18inda, daha farkli analiz
yontemlerine ihtiyag duyuldugunu ifade etmek miimkiindiir. Geleneksel menii analiz
yontemlerine getirilen elestirilerin onemli bir kismi gegerliligini korumaktadir. Bununla
birlikte 6zellikle 2000°1i yillardan sonra yapilan ¢alismalarda iki farkli yonlii bir egilim dikkat
¢ekmektedir. Bir tarafta Raab ve Mayer (2007) adli arastirmacilar 6nderliginde menii analiz
stirecine FTM sistemi dahil edilerek daha dogru maliyet verilerinin ve buna baglh olarak da
karlilik verilerinin elde edilmesi saglanmistir. Diger tarafta ise Taylor vd. (2009), VZA adiyla
cok boyutlu bir analiz yontemini menii analiz siirecinde kullanarak elde edilen sonuglarin
kapsamini ve etkinligini gelistirmistir. Bu nedenle menii analiz siirecinde her iki yontemin
birlikte kullanilmasiyla nispeten daha dogru ve daha kapsamli bilgilerin elde edilmesi
miimkiindiir.

Menii analizinde simdiye kadar gelistirilmis yontemler biiyiik oranda maliyet, satis miktari,
satig gelirt ve briit kar gibi belirli sayilar1 ve bu sayilar ilizerinden yapilan hesaplamalari
icermektedir. Bu 6zellikle menii analizinin isletmecilik ile ilgili alanyazininda gézlemlenen
bir gelismedir. Ancak son yillarda kurumsal yiyecek icecek hizmetleri yonetimi alaninda
kendini gosteren tabaklarda kalan yiyecek artiklari iizerinden yapilan énemli bir analiz daha
bulunmaktadir. Yazinda tabak artik analizi olarak adlandirilan bu yontem sayesinde yiyecek
hizmetlerinde konuk bakis acis1 6n plana ¢ikmaktadir. Bu kapsamda konuk tiiketiminden
donen tabaktaki artik miktar1 ilgili yemegin ne kadar begenildigi konusunda bilgi
verebilmektedir. Dolayisiyla tabak artik analizinin menii analiz siirecinde kuramsal olarak
gozden gegirilmesi gerekmektedir. Bu nedenle asagida konuk bakis agisini yansitan yontemler

ad1 altinda tabak artik analizi irdelenmektedir.
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3.3.3. Konuk Bakis Acisin1 Yansitan Menii Analiz Yontemleri

Restoran igletmelerinin verimlilik degerlendirmelerinde kullanilan temel ¢iktilar genellikle
satts ve konuk memnuniyetiyle ilgilidir (Reynolds ve Thomson, 2007, s.25). Bircok
arastirmactya gore konuk memnuniyeti, 6zellikle uzun donemli isletme basarisinin énemli bir
gdstergesi olarak kabul edilmektedir. Ornegin Gupta vd. (2007, 5.284) tarafindan yapilan bir
calismada konuk memnuniyetinin tekrar gelme niyeti; tekrar geri gelme niyetinin ise restoran
performansi tizerinde etkili oldugu matematiksel olarak ortaya koyulmustur. Kivela vd. (1999,
s.205) ise aksam yemegi tatmin diizeyinin yiiksek olmasinin konuklarin tekrar geri gelme
oranlarina yansidigini ve boylece isletmenin pazar paymin geligmesine Onciilik ettigini
belirtmistir. Bu bilgilere ragmen restoran ornekleminde yapilan verimlilik ya da etkinlik
calismalarinin ¢ok azinda konuk memnuniyeti bir ¢ikti degiskeni olarak dikkate alinmistir
(Reynolds ve Beil, 2007, s.357). Bu eksiklik 6zellikle MM gibi matris tabanli analiz
yaklagimlarinda daha fazla ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkli bu yontemlerde isletmenin kisa vadeli
amaglaria hizmet eden smirh sayida finansal degisken (fiyat, maliyet, satis miktar1 ve briit
kar gibi) kullanilmaktadir. Bu degiskenler arasinda popiilarite ilk bakista konuk memnuniyeti
ile 1ilgili bir veri olarak goriilebilir. Ancak restoran isletmeciliginde popiilaritenin bir
memnuniyet gostergesi olabilmesi i¢in dncelikle konuk 6zelliklerine bakmak gerekir. Tekrar
gelen konuk sayisinin yiiksek olmasi yani satiglarin biiyiik 6l¢iide ayni kisilere yapilmasiyla
memnuniyet arasinda iliski kurmak miimkiin olabilmektedir. Diger taraftan isletmenin
konumu, rekabet durumu, talep yogunlugu ve pazarlama cabalar1 gibi etmenlere bagl olarak
yeni konuk sayisinin fazla olmasi durumunda popiilarite ve konuk memnuniyetinin iliskili
oldugunu diistinmek dogru degildir. Bu nedenle daha anlamli analizler i¢in konuk
memnuniyetinin dnemli bir degisken olarak analiz siirecine dahil edilmesi gerekir.

Connors ve Rozell (2004, s.94), tabak artigimin menii etkinliginin dl¢lilmesinde dnemli bir
degisken olarak kullanilabilecegini ileri stirmiistiir. Tabak artik miktarinin azaltilmasi yiyecek
hizmet kalitesi kadar konuk memnuniyetinin gelismesine de katkida bulunabilmektedir. Bu
kapsamda dusiik artik indeksi, yliksek konuk memnuniyetinin bir gostergesi olarak
degerlendirilmektedir (Ferrieri vd., 2013, s.1628).

Tabak artik analizinde temel olarak tiiketimden sonra tabakta kalan yiyeceklere iliskin
Olclimler yapilmaktadir. Analiz sonucunda elde edilen veriler menii standart degerleriyle
iliskilendirilerek tiiketim miktarlar1 belirlenebilmektedir. Ornegin tabak artik ortalamasi %25
olan bir menii kaleminin tliketim miktari, ortalama %75 olarak degerlendirilmektedir.

Alanyazininda tabak artik calismalarinda genellikle iki yontem ©n plana ¢ikmaktadir.
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Bunlardan biri tartilarak yapilan fiziksel dl¢tim, digeri ise gézlem ya da fotograf kullanilarak
yapilan gorsel Ol¢iimdiir (Connors ve Rozell, 2004, s.94; Williams ve Walton, 2011, s.236;
Martins vd., 2014, s.1362). Bu yontemler arasinda dogrulugu en giiclii olan ve en yaygin
kullanilan yontem tartma yontemidir (Connors ve Rozell, 2004, s.94; Williams ve Walton,
2011, s5.236-237).

Tartma yonteminde temel olarak tabakta kalan yiyecek miktarinin agirligi hassas teraziler
(gram hassasiyeti olan elektronik cihazlar) kullanilarak ol¢iilmektedir. Bu nedenle tartma
yonteminin uygulanmasi i¢in konuklara sunulan ve donen tabaklarin agirliklarinin yaninda,
her menii kalemi i¢in tabak darisinin da belirlenmesi gerekmektedir. Diger taraftan her bir
menil kaleminde birbirinden farkli ¢ok sayida girdi kullanilmaktadir. Bu baglamda tartma
yonteminin saglikli bir sekilde uygulanmasi i¢in her bir malzeme tiiriiniin (garnitiir, pilav, et,
salata, meze gibi) miktarinin ayr1 olarak Olgiilmesi gerekmektedir. Dolayisiyla tartma
yonteminde ekstra emek verilmekte, 6zel bir 6l¢lim alanina ihtiya¢ duyulmakta ve daha fazla
zaman harcanmaktadir. Bu nedenle agirlik ya da tartma yontemi, uygulanmasi zor ve
maliyetli bir yontem olarak degerlendirilmektedir (Connors ve Rozell, 2004, s.94; Martins
vd., 2014, 5.1363).

Gorsel yontemlerde ise tabakta yaklasik ne kadar artik miktarinin kaldiginin belirlenmesi
icin bir dlgek kullanilmaktadir. Uygulamada bu amagcla gelistirilmis farkli 6lgekler olmakla
birlikte en fazla 6n plana ¢ikanlar Sherwin vd. (1998) tarafindan gelistirilmis olan 7
derecelendirmeli (hepsi kalmis, bir lokma alinmis, 3/4'i kalmis, 1/2'si kalmis, 1/4'G kalmas, bir
lokma kalmis ve hi¢ kalmamis) dlgek ile Comstock vd. (1981) tarafindan gelistirilmis olan 6
derecelendirmeli (hepsi kalmis, bir lokma alinmis, 3/4'0 kalmis, 1/2'si kalmis, 1/4'0 kalms, ve
hi¢ kalmamis) 6lgek olmustur (Williams ve Walton, 2011, s.236).

Gorsel yapilan tabak artitk c¢aligmalari, menli kalemlerinin performanslarinin
karsilagtirillmasinda ve menii etkinliginin gelistirilmesinde kullanilabilecek Onemli bilgiler
saglamaktadir. Artitk miktarinin minimum diizeyde olmasi isletmeler agisindan finansal
amaclara ulasilmasi i¢in saglam bir zemin olusturmaktadir. Ayrica tabak artik ¢aligsmalari
meniide yer alan her yiyecegin ne diizeyde tercih edildiginin belirlenmesi i¢in de anlaml
bilgiler saglayabilmektedir (Connors ve Rozell, 2004, s.94). Gorsel yontemlerin en zayif
tarafi Ol¢iimlerin daha ¢ok Oznel olarak yapilmasidir. Ancak Ozellikle dijital fotograf
makineleri kullanilarak uygun kosullarda yapilan gorsel ol¢iimlerde agirlik yani tartma

yontemi ile benzer sonuglar saglanabilmektedir (Williams ve Walton, 2011, 5.236).
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3.4. Menii Analizi Yazininin incelenmesi

Menii ile ilgili yazin incelendiginde, ilgili ¢aligmalarin biiyiik bir kisminin ¢ogunlukla
menii planlama, menii fiyatlama ve meni dizayni ve menii analizi gibi belirli konular {izerinde
odaklandig1 goriilmektedir. Ozdemir ve Caliskan (2014, s.6) menii konusunda yaymlanmis 27
belli baglhi makaleyi incelemis ve bu dort konu arasinda en fazla calismanin menii analizi
(%37 ) konusunda yapildigini tespit etmislerdir.

Menii analizi konusunda yapilmis ¢alismalar asagida uluslararasi ve ulusal 6lgekte olmak
tizere iki farkli boyutta degerlendirilmistir. Bu kapsamda ilk olarak menii analiz yazininda
onemli yeri olan analiz ydntemleri hakkinda bilgiler verilmistir. Daha sonra ise YOK tez

taban1 da dikkate alinarak mevcut ulusal menii analiz yazini ortaya koyulmustur.

3.4.1. Uluslararasi1 Menii Analiz Yazini

Otuz yil1 agkin bir slirede menii analizi konusunda uluslararasi 6lgekte oldukca fazla sayida
arastirma yapilmigtir. Bu arastirmalarin 6nemli bir kisminda farkli bir menii analiz yontemi
ileri stiriilmektedir. S6z konusu bu caligsmalarin belli basli olanlar1 asagida yer alan Tablo

3.1’de kronolojik sirayla gosterilmektedir.

Tablo 3.1 Baslica Menii Analiz Modelleri

Yil Yazar Menii Analiz Modeli

1980 Miller, J. [k matris yaklagimi

1982 Kasavana, M. ve Smith, D. Menii mithendisligi

1983 Pavesic, D. V. Maliyet-katki pay1

1985 Pavesic, D. V. Karlilik faktor analizi

1985 Hayes, D. K. ve Huffman, L. Amag deger analizi

1992 Bayou, M. E. ve Bennett, L.B. Hiyerarsik karlilik analizi

1994 Atkinson, H. ve Jones, P. Mikro pazarlama karmast

1995 Beran, B. Grafiksel ekonomik yaklagim
1997 LeBruto, S., Quain, W. ve Ashley, A. U(; boyutlu matris

1998 Cohen, E. Mesika, R. ve Schwartz, Z. Cok boyutlu yaklagim

2001 Horton, B. W. Isgiicii hesapli menii mithendisligi
2007 Raab, C. ve Mayer, K. FTM esasli menii mithendisligi

2009 Taylor, J., Reynolds, D. ve Brown, D. VZA yaklasimli menii analizi
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Tablo 3.1'de goriildiigli izere mentii analizi yazini, ilk defa 1980 yilinda Miller tarafindan
ortaya atilan matris tabanli bir yaklasimla gelismeye baslamistir. Sonrasinda ise matris tabanl
yaklasimlar ilizerinde baslayan tartismalar daha farkli yontemlerin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur. Giliniimiizde ise Ozellikle bilgi ve teknolojinin destegiyle daha kapsamli, daha
ayrintili ve daha hassas yontemlerin ortaya atilmasiyla gelisim trendi hiz kesmeden devam
etmektedir. Bunun dogal bir sonucu olarak menii analizi konusu, yiyecek igecek yazininda en
popiiler konular arasinda yerini almistir. Menii analiz yazininda yer alan ¢alismalara
bakildiginda; ¢alismalarin biiyiik bir kisminda yeni bir yaklagim ileri stiriilmiis ve gecerliligi
test edilmistir. Ancak s0z konusu caligmalarin sonuglarinin  farkli yiyecek icecek
isletmelerinde smanmamis olmasi1 6nemli bir eksiklik olarak dikkat cekmektedir. Ilgili
calismalardan sadece Raab ve Mayer (2007) tarafindan gelistirilmis FTM esasli menii analiz
yaklagimi, yine bu yazarlarin Onciiliiglinde bazi farkli isletmelerde uygulanmistir. Diger
taraftan yapilmis c¢alismalarin  6nemli bir kismi, bati isletmeleri 6rnekleminde
gerceklestirilmistir.

Morrison (1996, s.23) tarafindan yapilmis bir calismada, matris tabanli menii analiz
yaklagimlarinin bir menii analiz araci olarak tercih edilmedigi sonucuna ulasilmistir. Bununla
birlikte mevcut menti analiz teknikleri i¢cinde en yaygin kullanilanin ise Hayes ve Huffman'in
(1985) Amag-Deger Analizi oldugu bulgulanmistir. Diger taraftan menii kalemlerinin
degerlendirilmesinde dikkate alinan baslica hususlarin birim maliyet ylizdesi, satis miktari,
satig fiyati, meniiniin toplam yiyecek maliyet yiizdesi ve yiyecek kalemi iiretimde kullanilan
malzeme dis1 maliyetler oldugu belirlenmistir. Jones ve Mifli (2001, s.63-68) tarafindan farkl
tiirdeki yiyecek igecek isletmeleri 6rnekleminde yapilmis baska bir arastirmada, teorik olarak
menili mithendisligi adi altinda tartisilan yaklasimlardan hicbirinin tam olarak kullanilmadig:
anlasilmistir. Tlgili isletmeler tarafindan yapilan analizlerde en yaygin kullanilan yontemler ise
satig miktar1 ve briit kar (katki pay1) olarak belirlenmistir. Ayrica isletmelerin biiyiik bir
kisminin menii gelisimi konusunda kendine 6zgii yontemler gelistirdikleri tespit edilmistir.

Mevcut menii analiz ¢alismalar1 arasinda en fazla 6n plana ¢ikan ¢alismalarin basinda
Kasavana ve Smith (1982) tarafindan gelistirilen model gelmektedir. Ilgili yazarlar bu modeli,
menil miithendisligi olarak nitelendirmislerdir. Menii miithendisligi kavrami sonraki yillarda da
yazinda genel kabul gormekle birlikte zamanla analitik menii analiz yaklagimlari kapsaminda

dikkate alinir hale gelmistir.
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Son yillarda yapilmis menii analiz yaklasimlarinda ise genel kabul gormiis bazi yontem ya
da tekniklerin kullanilmaya baslandig1 goriilmektedir. Bu kapsamda gegmisi 1980’11 yillara
dayanan FTM gibi gelismis maliyetleme yontemi ile yine geg¢misi 1980°1i yillarin dncesine
dayanan VZA gibi ¢ok boyutlu performans degerlendirme yontemleri kullanilmistir. Yapilan
alan yazin taramasi sonucunda, uluslararasi alanyazininda menii analizi ve FTM nin birlikte
kullanildig1 ¢aligma sayisinin oldukga sinirli oldugu goriilmiistiir (Raab ve Mayer, 2007; Raab
vd., 2009; Kang vd., 2010). Ozellikle yerli alanyazininda, bu konuda yapilmis herhangi bir
arastirmaya ulagilamamistir. Ayni1 durum menii analizinin VZA ile yapildigi ¢calismalar i¢in de
gecerlidir (Taylor vd., 2009; Fang ve Hsu, 2012; Chou ve Fang; 2013). Diger taraftan gerek
ulusal gerekse uluslararasi alanyazininda, FTM ve VZA’nm birlikte kullanildig1 herhangi bir

menii analizi ¢alismasina da ulasilamamaistir.

3.4.2. Ulusal Menii Analiz Yazim

Alanyazininda menii analiz yontemleri 1980°li yillardan itibaren gelistirilmis yaklagimlar
olarak ele alinsa da, uygulamada menii analizi konusu ikinci diinya savasi 6ncesine dayanan
olduk¢a eski yontemleri kapsayan bir faaliyettir. Ancak gerek uygulama gerekse akademik
acidan menti analiz konusu ulusal 6l¢ekte yaygin bir caligma alan1 haline gelememistir. Ulusal
yazinda bu konuda yapilmis ¢alisma sayisi bir elin parmagini dahi gegmemektedir.

Ulusal alanda menii analizi konusunda ilk ¢alisma Boliikoglu ve Tiirksoy (2001) tarafindan
yapilmustir. Bu yazarlar yaptiklar1 calismada kavramsal olarak Kasavana ve Smith (1982) ve
LeBruto vd. (1995) tarafindan gelistirilmis matris yaklasimlarini degerlendirmistir. Sarusik ve
Kaya (2004) ise on et yemek kalemini Miller (1980), Kasavana ve Smith (1982) ve Pavesic
(1983) yontemleriyle karsilastirmali olarak analiz etmistir. Daha sonra Boliikkoglu ve Tagpinar
(2009), Kasavana ve Smith tarafindan gelistirilmis olan menti miihendislik modelini ulusal bir
restoran isletmesinde kullanmig ve etkili bir analiz yontemi oldugunu ortaya koymustur.
Kosan ve Geggin (2013) ise Kasavana ve Smith tarafindan gelistirilen yontemi menii analizi
olarak degerlendirerek hedef maliyetleme sistemi ile etkin bir sekilde kullanilabilecegini ileri
surmiuistiir.

Makale ya da aragtirma sayist kadar ulusal alanyazininda menii analizi konusunda yapilmis
lisansiistii calisma say1s1 da oldukga azdir. YOK tez veri tabaninda yapilan tarama sonucunda

Tablo 3.2'de goriildiigii tizere sadece ti¢ adet yiiksek lisans tezine ulasilmistir.
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Tablo 3.2 Menii Analizi Konusunda Yapilmis Lisansiistii Tez Calismalar:

Yilh Tiirii Calismanin Adi/'Yazari

. Hedef Maliyetleme Sisteminin Menii Analizinde Kullanilmas: Bir Yiyecek Igecek
Yiiksek . .
2013 Lisans Tezi Isletmesinde Yapilan Uygulama ve Sonuglar
(Erol Geggin, Mersin Universitesi).

Yiiksek Restoran Yoneticilerinin Monii Planlamasi ve Analizi Konusuna Yaklagimlari

2012 Lisans Tezi Uzerine Bir Arastirma, (Anil Akay, Sakarya Universitesi).

YViiksek Menii Y6netimi Kapsaminda Menii Miihendisliginin Yiyecek — Icecek Isletmelerine
2011 [ Cpeg;  Etkilerinin Incelenmesi: Istanbul’daki On Isletme Uzerine Bir Ornek Olay
Incelemesi,(Oguz Tagpinar, Canakkale 18 Mart Universitesi).

Kaynak: https://tez.yok.gov.tr/UlusalTezMerkezi/, 22.01.2013

Yukaridaki tabloda gorildiigii lizere menii analizi konusunda yapilmis lisansiistii
calismalarinin tamami1 son bes yil i¢inde gerceklestirilmistir. Bununla birlikte ¢aligmalarin
hepsi yliksek lisans tezi olup, doktora diizeyinde herhangi bir ¢alismaya ulasilamamistir.

Menii analizi 6zellikle son yillarda bir zorunluluk ya da gereklilik olarak yiyecek icecek
isletmeciliginde 6n plana ¢ikan bir uygulamadir. Bunun bir sonucu olarak akademik agidan en
fazla arastirilan konularin basinda gelmektedir. Ancak kuramsal olarak gelistirilen
yontemlerin farkli yiyecek icecek isletmelerinde test edilmesi sinirli kalmistir. Bununla
birlikte ulusal yazinda ¢ok az sayida calisma yapilmis ve bu ¢aligmalarda daha ¢ok Kasavana
ve Smith (1982) modeli dikkate alinmistir.

Menii analiz yontemleri meniiye daha detayli ve farkli bir agidan bakmay1 saglamaktadir.
Bu analiz sayesinde “ideal fiyat, ideal maliyet ve ideal porsiyon” hakkinda ¢ok Onemli
veriler elde edilebilmektedir. Menii analizi bir yiyecek i¢ecek isletmesinde her durumda agik
bir ¢oziim aract olmasa da etkin ve verimli bir yonetim uygulamasinin ipuglarini
barindirmaktadir (Kog, 2015, s.384). Bu nedenle menii analizi konusu sadece akademik
acidan degil uygulama acisindan da {izerinde 6nemli durulmasi gereken konularin basinda

gelmektedir.


https://tez.yok.gov.tr/UlusalTezMerkezi/
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DORDUNCU BOLUM
LUKS BiR RESTORAN MENUSUNUN ANALIZI

Caligmanin son bdoliimii olan bu kisimda, arastirma siireci hakkinda detayli bilgiler
verilmektedir. Bu kapsamda oncelikle arastirmanin amaci, onemi ve arastirma sorulari
belirtilmistir. Daha sonra ise aragtirma yontemi kapsaminda 6rneklem, veri toplama ve veri
analiz yontemleri agiklanmistir. Ardindan arastirma bulgular1 ortaya koyulmus ve bu bulgular
1s18inda bir takim degerlendirmeler yapilmistir. Son asamada ise sonuglar adi altinda

cikarimlar yapilmig ve gelecek ¢alismalar icin Oneriler siralanarak ¢alisma tamamlanmustir.

4.1. Arastirmanimn Amaci ve Onemi

Arastirmanin temel amaci; yiyecek igecek hizmeti veren isletmelere ya da birimlere ait
meni kalemlerinin performanslarinin etkin bir sekilde degerlendirilmesine yardimei olacak
yeni bir menii analiz yaklasimi olusturmak ve gegerliligini geleneksel matris tabanli
yaklagimlarla kiyaslayarak test etmektir. Bu ama¢ dogrultusunda menii analizi siirecinde
zaman etkenli faaliyet tabanli maliyetleme (ZEFTM) ve veri zarflama analizi (VZA)
yontemleri bir arada kullanilarak daha dogru ve daha kapsamli sonuglara ulasilmast
hedeflenmektedir.

Yiyecek igecek hizmeti veren isletmelerde isletme karliliginin saglanmasinin yolu teknik
olarak menii karlihigindan ge¢cmektedir (Annaraud, 2007, s.33). Bu nedenle meniilerin daha
ayrintili, dikkatli ve kapsamli bir sekilde degerlendirilmesi, isletme amaclarina ulasilmasinda
belirgin bir etkiye sahiptir. Oyle ki sadece menii tasariminda yapilacak akillica degisiklikler
bile satig gelirlerini %10’a kadar arttirabilmektedir (Fang ve Hsu, 2012). Dolayistyla
arastirma sonuglar1 sayesinde isletme yoneticileri, menii kalemleri ile ilgili olarak daha dogru
ve kapsamli veriler ile biitiinsel kararlar alabilme olanagina sahip olacaktir. Bu dogrultuda da
ozellikle fiyatlar, maliyetler ve pazarlama aktiviteleri gibi kontrol edilebilen etmenler
kullanilarak ya da diizenlenerek menii kalemlerinin etkinligi ve buna bagl olarak da isletme
verimliliginin arttirilmas1 miimkiin olabilmektedir.

Akademik a¢idan degerlendirildiginde, yiyecek icecek mentilerinin oldukga popiiler bir
arastirma alani oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu kapsamda, O6zellikle menii analizi
konusu, arastirmacilar tarafindan yaygin bir sekilde ele alinan konularin baginda gelmektedir.

Otuz yili asan zaman icinde, bircok arastirmaci tarafindan farkli menii analiz yaklagimlari
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ortaya koyulmustur. Gelistirilen her yeni yaklasimda, genellikle bir 6nceki yaklagimin belli
baslt eksiklerine vurgu yapilmakta ve bu eksiklerin belli diizeylerde giderilmesi ile daha
anlamli ve dogru sonuglara ulasilabilecegi ileri stiriilmektedir. Buna ragmen alanyazininda var
olan yontemlerden her biri, hala 6nemli kisitliklar igermesi nedeniyle elestirilmektedir. Diger
taraftan alanyazininda farkli yaklasimlar olsa da, her isletme i¢in uygulanabilir tek bir
yaklagim ya da en iyi yaklagim konusunda tam bir fikir birligi bulunmamaktadir. Bununla
birlikte menili analiz siireci, gelisime acgik siireklilik arz eden bir faaliyet olarak
degerlendirilmektedir. Bu nedenle yiyecek icecek alanyazininda, en az diizeyde kisit
barindiran, daha dogru ve daha kapsamli menii analiz yaklasimlarina olan ihtiya¢ devam
etmektedir.

Yapilan alan yazin taramasi sonucunda menii analizi ve geleneksel FTM yaklagiminin
birlikte kullanildig1 ¢calisma sayisinin oldukca sinirl oldugu goriilmiis (Raab ve Mayer, 2007;
Raab vd., 2009; Kang vd., 2010), ancak menii analizi ve ZEFTM yaklagimlarin1 birlikte ele
alan herhangi bir ¢alismaya ulasilamamustir. Ozellikle ulusal alanyazininda bu eksiklik ¢ok
daha belirgindir. Ayni durum menii analizinin VZA ile yapildig1 caligmalar i¢in de gegerlidir
(Taylor vd., 2009; Peng vd., 2011; Chou ve Fang, 2013). Diger taraftan gerek ulusal gerekse
uluslararas1 alanyazininda, ZEFTM ve VZA yontemlerinin birlikte kullanildigi herhangi bir
menii analizi ¢alismasina da ulasilamamistir. Isgiiciinii VZA siirecine dahil eden ¢alismalar
bulunmasina (Reynolds ve Biel, 2007; Peng vd., 2011) karsin, bu caligmalarda isgiicii
maliyetleri FTM ya da ZEFTM ile degil, 6znel olarak ya da daha ¢ok zaman ve hareket
etiitleri yapilarak belirlenmistir. Bu nedenle ¢alismanin turizm alanyazinina da ayrica katki

saglamasi beklenmektedir.

4.2. Arastirma Sorulari

Ticari anlamda yiyecek icecek hizmeti veren isletme meniilerinin en dogru ve en etkin
sekilde degerlendirilmesini saglayacak kapsamli bir model gelistirilmesini amacglayan bu
calismada yanitlar1 aranan baslica sorular sunlardir;

1. Geleneksel menii analizi (GMA) sonuglar1 ve ZEFTM ile yapilan menii analizi
(ZEFTM-MA) sonuglari arasinda ne tiir farkliliklar bulunmaktadir?

Bu arastirma sorusu baglaminda oncelikle menii miithendislik yontemi kullanilarak GMA
yapilmaktadir. Daha sonra ZEFTM yaklasimi1 kullanilarak saglanan verilerle ayni analiz
tekrarlanmaktadir. Sonrasinda ise her iki analiz yontemiyle elde edilen dort gruplu

(kazananlar, kaybedenler, 6nderler ve sorunlular) matris sonuglari karsilagtirilmaktadar.
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2. GMA sonuglar1 ve VZA ile yapilan menii analizi (VZA-MA) sonuglar1 arasinda ne tiir
farkliliklar bulunmaktadir?

VZA ile yapilan menii analizinde alanyazini dikkate alinarak GMA yerine ZEFTM ile elde
edilen veriler kullanilmaktadir. Ciinkii FTM ya da ZEFTM ile yapilan menii analizinde GMA
gore daha dogru maliyet ve karlilik verileri elde edilmektedir. Diger taraftan VZA-MA
sonuglar1 matris tabanli olmadigindan dortlii yerine ti¢ gruplu (iyiler, kdtiiler ve iyilesebilirler)
bir karsilastirma yapilmaktadir.

3. ZEFTM-MA sonucglar1 ve VZA-MA sonuglart arasinda ne tir farkliliklar
bulunmaktadir?

Ikinci arastirma sorusu kapsaminda elde edilen VZA-MA sonuglariyla birinci arastirma
sorusu kapsaminda elde edilen ZEFTM-MA sonuglar1 yine ii¢ gruplu (iyiler, kdtiler ve
tyilesebilirler) olarak karsilastirilmaktadir.

Arastirmada ayrica her {i¢ menii analiz yaklasiminin giiglii ve zayif yonleri dikkate alinarak
yeni bir menil analiz yaklasimi Onerilmektedir. Bu baglamda ZEFTM ve VZA birlikte
kullanilarak elde edilen daha dogru ve daha kapsamli analiz sonuclariyla kolay anlasilabilir
olan matris tabanli yaklasim birlestirilmektedir. Diger taraftan mevcut menii analiz
yontemlerinde daha ¢ok isletme bakis acisini yansitan veriler kullanilmakta, konuk bakis agis1
ise genellikle goz ard1 edilmektedir. Onerilen yeni matris tabanli yaklasimda alanyazininda ilk
defa tabak tiiketim miktar1 seklinde bir degisken dnemli bir veri olarak dikkate alinmaktadir.
Boylece isletme bakis agisini yansitan yiyecek performans diizeyi ve konuk bakis agisini

yansitan yiyecek tliketim diizeyi ekseninde bir matris olusturulmaktadir.

4.3. Arastirma Yontemi

Bu aragtirma temelde durum ya da olay calismasi (case study) niteligi tasiyan bir
arastirmadir. Arastirmada durum ¢alismasinin tercih edilmesinin en 6nemli nedeni ¢alismanin
konusu ve amaciyla iligkilendirilmektedir. Durum ¢aligsmasi kapsamli menii analiz ¢alismalari
i¢cin en uygun arastirma stratejilerinin baginda gelmektedir. Nitekim gecmis yillarda yapilmis
menii analiz ¢alismalarmin biiylik bir kismi, benzer sekilde tek bir yiyecek icecek isletmesi
ornekleminde yapilmistir (Kasavana ve Smith, 1980; Mifli, 2000; Raab ve Mayer, 2007;
Taylor vd., 2009). Bununla birlikte 6zellikle FTM ve ZEFTM yontemlerinin kullanildig:
uygulama ¢aligsmalarinda da genellikle durum caligmasi kullanilmistir (Scapens, 2004, s.260;

Cooper ve Morgan, 2008, s.166).
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Durum ¢aligmasi bilimsel olarak ilk defa 1870 yilinda Harvard Universitesi’nde yapilmig
bir ¢alismada kullanilmigtir (Cooper ve Morgan, 2008, s.160). O yillardan itibaren kullanim
alan1 siirekli artarak giinlimiizde psikoloji, sosyoloji, sosyal bilimler, egitim, isletme ve
antropoloji gibi bircok alanda oldukc¢a popiiler bir bilimsel yontem haline gelmistir
(Yin, 2013, s.4). Neredeyse her disiplinde kullanim alani bulunan bdylesine kokli bir
yontemle ilgili dogal olarak yapilmis ¢ok sayida tanim bulunmaktadir. Bu tanimlamalardan en
kapsamli1 olanlardan birinde durum ¢aligsmasi, her hangi bir birimin (kisi, kurum, topluluk ya
da olay) cevresel etmenler goz liniinde tutularak ayrintili ve kapsamli bir sekilde incelenmesi
olarak tarif edilmektedir (Flyvbjerg, 2011, s.301). Bu tiir ¢caligmalarda genellikle tek bir birim
tizerinde odaklanilmaktadir. Bu nedenle baz1 yazarlar tarafindan 6zel uygulama ya da siirh
sistem olarak da adlandirilmaktadir. Cooper ve Morgan'a (2008, s.160) gore ise durum
calismasi; her hangi bir ya da birkag¢ birim (liriin, isletme, olay, topluluk vs) hakkinda bilgi
tiretmek i¢in kullanilan sistematik ve diizenli bir aragtirma yaklasim seklidir. Yin (2013, s.4)
durum caligsmalarini, 6zellikle sosyal bilim arastirmalarinda kullanilan baslica yontemlerden
biri olarak nitelendirmektedir. Bununla birlikte diger yontemlerle karsilagtirildiginda
asagidaki kosullarin olmasi halinde faydali olacagini ileri stirmektedir;

v’ Durum c¢alismalarinda temel aragtirma sorulari "nasil" ve "neden" seklinde ortaya
¢ikmalidir. Yapilan tez ¢alismasinda da farkli menii analiz yontemlerinin karsilastirilmastyla
nasil farkliliklarin oldugu ve hangi yontemin neden daha iyi oldugu incelenmektedir.

v Durum ¢alismasinda arastirmacinin ¢evresel kosullar tizerindeki etkisi ya hi¢ ya da ¢ok az
diizeyde olmalidir. Bdoylece olasi ¢evresel etkenlerin biitiinciil bir yaklasimla arastirilmasi ve
ilgili durumla g¢evresel sartlarin nasil bir etkilesim i¢inde oldugunun belirlenmesi miimkiin
olabilmektedir. Bu tez calismasinda da restoran isletmesi ve faaliyetleriyle ilgili ¢evresel
kosullar {izerinde arastirmacinin her hangi bir etkisi bulunmamaktadir.

v Durum ¢alismalarinda aragtirmanin odak noktasi giincel bir konu olmalidir. Bu tiir
caligmalarinin hali hazirda yasanan ama iizerinde c¢ok fazla ¢alisma olmayan alanlarda
yapilmast Onerilmektedir. Yapilan tez ¢alismasinin odak noktasi ise daha dogru ve daha
kapsamli bir menii analizi yaklasiminin gelistirilmesidir. Alanyazininda menii analizi
konusunda ileri siiriilmiis pek ¢ok yaklagim bulunmaktadir. Ancak mevcut yaklagimlarin her
biri bir takim eksikler igerdigi seklinde elestirilmektedir. Bu nedenle daha iyi bir menii analiz

modeline olan ihtiya¢ devam etmektedir.
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Sosyal bilimlerin degisik alanlarinda yazilmis arastirma kitaplarinin 6énemli bir boliimii,
durum calismalarina yer vermemektedir. Bunun en énemli nedeni durum ¢aligmalarinin temel
arastirma stratejileri arasinda goriilmemesidir (Yildirim ve Simsek, 2008, s.277; Beins, 2013,
5.327). Oyle ki baz1 yazarlar durum ¢alismalarmin metodolojik bir se¢im olmadigini, daha ¢ok
neyin ¢alisilacagina iliskin yapilan bir tercih oldugunu belirtmistir (Glsene, 2011, s.22). Diger
taraftan bagka aragtirmacilar ise durum calismalarin1 genellikle nitel arastirma stratejileri
arasinda degerlendirmektedir (Salkind, 2003, s.212; Creswell, 2009, s.13; Yazicioglu ve
Erdogan, 2011, s.26). Ancak bir durum ¢alismasinda sadece nitel degil nicel, analitik,
yorumsal ya da karma seklinde farkli yontemlerin kullanilmasi miimkiin olabilmektedir

(Flyvbjerg, 2011, s.301; Glsene, 2011, 5.22).

4.3.1. Evren ve Orneklem Secimi

Arastirmanin evrenini asli yiyecek igecek isletmeleri olarak Tiirkiye’de faaliyet gdsteren
restoran isletmeleri olusturmaktadir. Bu kapsamda menii c¢esitliligi ve faaliyet zenginligi
bakimindan, oncelikle turizm isletme belgesi olan 1. Sinif Lokantalarin ¢alisma evreni olarak
tercih edilmesi dislintilmiistiir. 2007- 2012 yillan1 itibariyle Tiirkiye ve Akdeniz Bdlgesi
genelinde Turizm Yatirim Belgeli (TYB) ve Turizm Isletmesi Belgeli (TIB) restoranlarin
(lokantalarin) sayilar1 Tablo 4.1 ve Tablo 4.2°de gosterildigi gibidir;

Tablo 4.1 Tiirkiye’deki Turizm Belgeli Lokanta Sayisi (2007-2012 Yillary)

Lokanta
(Restoran) 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Siniflar1
TYB | TiB | TYB | TiB | TYB | TIB | TYB | TIB | TYB | TIB | TiB
Luks
Lokantalar - 3 - 2 - 2 - 2 - 2 1
1.Simf
Lokantalar 30 | 353 22 | 379 26 | 412 20 | 416 17 | 406 384
2.Smif
Lokantalar 2| 184 21 160 11 133 21 121 21 116 102
Lokanta-
Diikkanlar - - - - - 1 - 1 - - -
Toplam 32 | 540 24 | 541 27 | 548 22 | 540 19 | 524 487

Kaynak: http://www ktbyatirimisletmeler.gov.tr/TR,9860/turizm-belgeli-tesisler.html.


http://www.ktbyatirimisletmeler.gov.tr/TR,9860/turizm-belgeli-tesisler.html
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Tablo 4.2 Akdeniz Bolgesindeki Turizm Belgeli Lokanta Sayis1 (2007-2012 Yillar1)
Lokanta
(Restoran)
Siniflan

2007 2008 2009 2010 2011 2012

TYB | TIB| TYB | TiB | TYB | TIB | TYB | TIB | TYB | TIB | TIiB

Luiks
Lokantalar - - - - - - - - - - -

1.Simf
Lokantalar 5 16 41 16 3 15 3 18 21 16 18
2.Smf
Lokantalar - 8 - 6 - 6 - 7 - 6 4

Lokanta-
Diikkanlar - - - - - 1 - 1 - - -

Toplam 5| 24 41 22 3| 22 3| 26 2|1 22 22
Kaynak: http://www.ktbyatirimisletmeler.gov.tr/TR,9860/turizm-belgeli-tesisler.html.

Yukaridaki her iki tabloda agikga gorildiigii lizere, gerek Tiirkiye genelinde gerekse
Akdeniz bolgesinde var olan turizm isletme belgeli restoran sayist olduk¢a azdir. Tiirkiye’nin
en onemli tatil yerlerinden biri olan Antalya’da dahi 30 Nisan 2013 tarihi itibariyle toplamda
sadece 6 adet turizm igletme belgeli restoran bulunmaktadir. Turizm isletme belgeli restoran
sayisinin bu denli az olmasi nedeniyle isletme belgesi olmayan diger turistik restoranlar da
calisma evreni kapsamina alinmistir. Turistik restoran ile kastedilen turizm ¢ekim yerlerinde
yer alan, konuk portfdyiiniin énemli bir kismu tatilcilerden ve yabanci turistlerden olusan
yiyecek hizmet isletmeleridir.

Ornekleme yontemi olarak hem nitel hem de nicel arastirmalarda kullanilan amach
ornekleme yontemi tercih edilmistir. Bu ornekleme yontemi 6zellikle durum calismalarinda
yaygin bir sekilde kullanilmaktadir (Islamoglu, 2009, s.183). Bu kapsamda goniilliiliik esasi
da dikkate alinarak liikks (fine dining) bir restoran isletmesinin veri toplama alani olarak
belirlenmesine karar verilmistir. Uluslararasi yiyecek-igecek yazininda yiiksek kaliteli yiyecek
ve igeceklerin pahali ve liiks bir sekilde sunuldugu restoranlar "fine dining restoran" olarak
adlandirilmaktadir (Hanger vd., 2007, s.25; Walker, 2011, s.39). Tiirk¢ede fine dining terimini
tam olarak karsilayan bir kelime ya da kelime grubu bulunmamaktadir. Ancak ulusal yazinda
fine dining restoran karsilig1 olarak genellikle liiks restoran kullanilmaktadir (Hanger vd.,

2007, s.25).
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Liiks restoranlar konuklara, kaliteli ve sik ortamlarda, lezzetli ve 6zel yiyecek ve
iceceklerin sunuldugu restoran tiirleridir. Bir restoranin liiks bir restoran olarak kabul edilmesi
icin bir takim oOzelliklere sahip olmasi beklenir. Bu o6zellikler baglica olarak su sekilde
stralanabilir (Walker, 2011, 5.39-40; Ozoral ve Yildirim, 2013, s.56);

v Bu tiir restoranlarda yiyecek igecek servisi biiyiik tabak, bardak ve takimlarda
yapilmaktadir. Bu nedenle masalarin boyutlar1 buna uygun olmalidir. Konuk sandalyeleri
kolcakli, daha genis ve rahat olmalidir. Restoran i¢inde ayrica koltuk gruplari da bulunmali,
0zel toplantilar i¢in localar olusturulmalidir.

v’ Giriste menii ve restoranda servis edilen saraplarin bulundugu tabela ve ekran gibi
goriintli araglar1 bulunmalidir. Ayrica 6zel sarap kavi ve yillandirilmig 6zel icki g¢esitlerinin
mevcut olmasi gerekir.

v" Bu tiir restoranlarda genellikle 6zel haftalar diizenlenmektedir. Konuklarin onemli bir
kismu evlilik y1ldoniimii ve dogum giinii gibi 6zel bir giin ya da etkinlik i¢in gelmektedir.
Yemek yazarlar1 ve gurmelerin sikga ziyaret etmelerini saglayacak Ozel faaliyetler
diizenlenebilmektedir.

v' Bu tarz restoranlarda belirli bir yagin altinda konuklarin kabul edilmemesi gibi konuk
secimi yapilabilmektedir. Bu nedenle meniilerde ¢ocuklara yonelik bir hazirlik yapilmasina
gerek duyulmayabilir.

v' Bu tiir restoranlarda birim masa bagina degisim orani birden daha az olabilmektedir.
Bunun anlami konuk yogunlugunun fazla olmamasi yani faaliyet kapasitesinin tam olarak
gerceklestirilmedigidir.

v’ Liiks restoranlarin ekonomik performansi temelde ortalama restoran degerlerinden
farklilik gostermektedir. Bu tiir restoranlarda yiyecek fiyatlar1 6zellikle sarap fiyatlar1 ¢ok
daha yiliksek olmaktadir. Ortalama konuk harcamasi $60 ya da daha fazla diizeylerde
gerceklesmektedir. Bu tiir isletmeler genellikle zengin ve is ¢evresi gelismis New York, San
Francisco ve Las Vegas gibi sehirlerde hizmete girmektedir. Bu nedenle kiralar da aym
sekilde oldukca ytiksektir. Halkla iliskiler i¢in ayrilan biitce de nispeten daha fazladir.
Bununla birlikte birgok menii kaleminin hazirlanmasi ve sunulmasi tecriibe ve zaman
gerektirmektedir. Bu nedenle egitim ve deneyim diizeyi yiiksek sefler ve servis personeli
tercih edilmekte, buna bagh olarak da is giicii maliyetleri oldukca fazla olabilmektedir. Bu tiir

isletmelerde karin 6nemli bir kism1 yiyeceklerden degil sarap satislarindan saglanmaktadir.
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v’ Liiks restoranlar oldukga pahali restoran yatirimi olarak goriilse de genellikle 100
konuktan daha az kapasiteli, miilk sahibi ya da ortaklik seklinde kiigiik isletmeler olarak
dikkat ¢ekmektedir.

v’ Hizmette zarafet ve gosteris liiks restoran deneyiminin 6énemli bir pargasidir. Bu nedenle
masalar, porselenler, cam esyalar, glimiis esyalar, sofra ortiileri ve pegeteler genellikle kaliteli
ve pahalidir. Bunun yaninda randevu, vestiyer ve vale gibi ek hizmetler maliyetleri
artirmaktadir. Ayrica isletme i¢inde genellikle cesitli resim ve tablolar ile ilgi ¢ekici mimari
figiirler kullanilmaktadir.

v" Bu tiir restoran isletmelerinin meniilerinde genellikle kaz cigeri ve havyar gibi pahali ve
onemli yiyecek kalemleri yer almaktadir. Sadece en taze sebzeler kullanilir, renkli garnitiirler
ise sunumun bir parcasidir. Pahali saraplarin oldugu genis bir sarap listesi kullanilir.

Arastirmamizda tek bir restoranin; restoran olarak ise liiks bir isletmenin tercih edilmesinin
bir takim nedenleri vardir. Bu nedenlerden baslica olanlari sunlardir;

v FTM ya da ZEFTM igin gereken bilgilerin toplanmasi oldukg¢a zorlu ve zaman alici bir
stirectir. Bu nedenle bu yontemin kullanildig1 ¢alismalarda genellikle tek bir birim 6rneklem
olarak tercih edilebilmektedir (Raab ve Mayer, 2007; Raab vd., 2009; Kang vd., 2010).

v' Calismada VZA icin tercih edilen karar birimleri menii kalemleridir. VZA'nin temel
gereklerine gore KB'ler ayni tiir girdi ve ¢iktilar1 kullanan benzer birimler olmalidir. Bu
nedenle alanyazininda analiz i¢in ya bir zincire bagli ayn1 meniileri sunan benzer restoran
birimleri tercih edilmekte ya da sadece bir restorana ait menti kalemleri kullanilabilmektedir
(Reynolds, 2003; Reynolds ve Beil, 2007; Taylor vd., 2009; Peng vd., 2011; Chou ve Fang,
2013).

v' Ozellikle VZA igin kullanilan girdi ve ¢ikti degiskenleri ile karar birimleri (KB) olarak
kabul edilen menii kalemlerinin sayis1 arasinda belirli oranlarin saglanmasi gerekir. Farkli
yazarlar tarafindan farkli sayilar ya da oranlar ifade edilmekle birlikte, uygulamada en ¢ok
karsilasilan durum, girdi ve ¢ikti degiskenlerin toplaminin en az iki kati sayisinda KB’nin
yani meni kaleminin olmasidir (Budak, 2011, s.98). Liiks restoran menii kalemi sayilarinin
nispeten daha fazla olacagi tahmin edilmektedir. Bu durumda, menii kalemlerinin performansi
tizerinde etkili olan, ¢ok daha fazla sayida girdi ve ¢ikti degiskenin kullanilmasi miimkiin
olabilmektedir. Boylece daha kapsamli ve etkin sonucglarin elde edilmesi saglanabilir.

v’ Arastirma sonuglarinin, analiz bilgilerine deger veren profesyonel yoneticiler i¢in daha
anlamli olmasi1 beklenmektedir. Bu nitelikte yoneticilerin ise daha ¢ok liikks isletmelerde

oldugu diistiniilmektedir.
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Arastirmanin yapilacagi yiyecek icecek tesisinin belirlenmesi siirecinde turistik isletme
ozelligindeki 1. Smif Lokanta ve liiks restoran igletmelerinin yonetici ve sahipleri ile telefon
ve yliz ylize olarak goriismeler yapilmistir. Goriismeler sonunda Mugla-Fethiye bolgesinde 2
ve Antalya bolgesinde 1 tane olmak iizere toplam ii¢ isletme arastirmada yer almay1 kabul
etmistir. Isletmelerin fiziksel 6zellikleri, menii kalemleri, konuk yapilar1 degerlendirilmis ve
isletme yoneticileri ile bir takim konularda (ihtiya¢ duyulan veriler, veri toplama sekli,
verilerin toplanma zamani ve siiresi gibi) ayrica 6n goriismeler yapilmistir. Goriismelere bagl
olarak yapilan degerlendirmelerde 6zellikle konumu, isletme yOneticisinin destegi ve restoran
ozellikleri dikkate alindiginda Antalya-Kalei¢i bdlgesinde yer alan restoran isletmesinde
durum ¢aligmast yapilmasina karar verilmistir.

Durum calismasina konu olan liikks restoran, bir konaklama isletmesi biinyesinde 2009
yilinda kurulmustur. isletmede i¢ ve dis mekéanlarda olmak iizere yaklasik 22 masa ve 80
kisilik oturma kapasitesi bulunmaktadir. Restoran isletmesinin bulundugu turizm bolgesinde
oldukga fazla sayida rakip isletme bulunmaktadir.

Isletme y&neticisinin istegi iizerine restorana ve meniilerine iliskin tanimlayic1 bilgiler gizli
tutulmustur. Bu nedenle ¢aligmada ilgili restoran Antalya Restoran olarak nitelendirilmistir.
Bununla birlikte isletme ile ilgili bir takim bilgilerin verilmesine gerek oldugu
distiniilmektedir.

Ornek restoran isletmesi liiks standartlarda (fine dining) bir yiyecek igecek hizmeti
vermektedir. Restoranin konuk portfoyliniin  biiyiik bir kismi yabanci turistlerden
olusmaktadir. Restoran yoneticisinin ifadesine gore restorana gelen konuklarin yaklasik %60
gibi 6nemli bir oram1 yabancidir. Restoranin aksam yemegi, 6gle yemegi ve sarap meniisii
olmak tizere 3 farkli meniisii bulunmaktadir. Aksam yemegi meniisiinde 11 adet baslangig, 10
adet ana yemek ve 9 adet tatli olmak {izere toplam 30 adet menii kalemi bulunmaktadir. Ogle
yemegi meniisiinde ise toplam 25 adet kalem yer almaktadir. Isletme yoneticisi tarafindan
restoranin gelirlerinin 6nemli bir kismmin (en az %85) aksam yemeklerinden saglandigi
belirtilmistir. Elbette bu farkliligin olugsmasinda sarap meniilerinin pay1 fazladir. Ancak liiks
restoran isletmelerinde aksam yemegi satislarinin da 6gle yemegi satiglarindan yiiksek olmasi
beklenmektedir. Dolayisiyla isletme faaliyetlerinde genellikle aksam meniisiine

odaklanilmaktadir. Bu nedenle arastirmada sadece aksam yemegi mentileri dikkate alinmistir.
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4.3.2. Veri toplama Yontemi

Verilerin toplanmasi siirecinde bir aylik bir faaliyet donemi dikkate alinmistir. Restoran
yoneticisi ile yapilan yiiz yiize goriismelerde Eyliil ayinin konuk bakimindan en yogun ve en
heterojen donem oldugu belirtilmistir. Bu nedenle arastirma donemi olarak 2013 yil1 Eyliil ay1
dikkate alinmstir. Ilgili faaliyet doneminin 6zellikle talebin yogun oldugu dénem olarak
tercih edilmesi, elde edilen sonuclarin 6zellikle pazarlama ¢aligmalarin1 kapsayan yonetim
kararlar1 agisindan degerini de arttirmaktadir.

Aragtirma donemi Oncesinde (Agustos 2013) restoran isletmesine ziyaretler yapilarak
aragtirma ile ilgili veriler ve veri toplama siireci hakkinda degerlendirmeler yapilmistir. Bu
kapsamda yapilan temel islemler sunlardir;

v’ Isletme faaliyet siirecinin belirlenmesi adina yerinde gdzlemler yapilmistir. Bu kapsamda
yiyeceklerin satin alma, depolama, hazirlama, pisirme ve servis faaliyetleri ile restoran
hazirlik, temizlik ve denetim faaliyetleri dahil olmak iizere giinlik faaliyet dongiisii
gozlemlenmistir. Yapilan gozlemler neticesinde restorandaki temel faaliyetler ve bu
faaliyetlerin siirelerine iligkin veriler toplanmistir.

v" Restoran yoneticisi ve mutfak sefi basta olmak tizere servis personeli ve bulagikhane
gorevlisi gibi ilgili bazi personel ile yiiz ylize goriismeler yapilmistir. Bu goriismelerde
oncelikle restoran isletmesinde giinliik, haftalik, aylik ve sezonluk olarak ne tiir faaliyetlerin
nasil gerceklestirildigi sorulmustur.

v’ Isletme yoneticisi ile yapilan goriismelerde ilk olarak restoran hakkinda genel bilgiler
saglanmistir. Daha sonra yapilan goriismelerde ise isletmenin maliyet yapisi, personel sayisi
ve calisma siirelerine iliskin sorular sorulmustur. isletme yoneticilerinin beyanina gore gelir
ve marka degeri bakimindan en 6nemli {iriinler liikks restoran isletmelerinde olmasi gerektigi
gibi sarap ve ana yemek meniileridir. Ust yonetimle ayrica ZEFTM igin gerekli olan
kaynaklar, faaliyetler, faaliyet siireleri, malzeme maliyetleri ve satis verileri gibi temel
verilerin toplanmasi iizerine de goriismeler yapilmistir. Bu goriismelerde faaliyet ve faaliyet
stirelerinin belirlenmesi i¢in miilakat ve gozlem yapilmasia, dagitilmayan giderlerin
belirlenmesi i¢in muhasebe defter kayitlarindan, birim maliyetlerin belirlemesi igin standart
recete iizerinden kullanilan paket programdan ve satis verilerinin elde edilmesi i¢in ise ay
sonu kasa raporlarindan yararlanilmasina karar verilmistir.

v/ Mutfak sefi ve yardimcisindan her bir menii kaleminin hazirlik, pisirme ve servise
hazirlama siiregleri hakkinda bilgiler alinmistir. Bu kapsamda ilgili ¢alisanlara yiyeceklerin

nasil, ne miktarlarda ve ne kadar siirelerde hazirlandigina, pisirildigine ve servis edildigine
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iligkin sorular sorulmustur. Ayn1 sekilde restoran sefi ile yapilan goriismelerde ilgili yiyecek
kalemlerinin servisi ve servis siireleri hakkinda veriler elde edilmistir. Diger taraftan bulasikg¢t
ile yapilan goriismelerde her bir menii kaleminin artik miktarinin nasil ve ne diizeylerde
oldugu sorulmustur.

Arastirma donemi iginde (Eylil 2013) farkli giinlerde olmak iizere toplam sekiz giinde,
aksam servisinin yogun oldugu 20-22 saatleri arasinda restoran isletmesine ziyaretler
yapilmistir. Yapilan bu ziyaretlerde hem mutfak hem de servis faaliyetleri yerinde incelenmis
ve ihtiya¢ duyulan verilerin 6nemli bir kismi bizzat toplanmustir.

Arastirma genelinde ihtiya¢ duyulan temel veriler, verilerin toplanma sekilleri ve aragtirma

kapsaminda kullanilacagi yerler asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 4.3 Arastirma Verileri, Veri Toplama Sekilleri ve Kullanim Yerleri

Veriler Veri toplama Sekli Kullanim Yeri

1. Her .bll‘ menii kaleminin malzeme Muhasebe kayaitlart, GMA. ZEFTM., VZA
maliyeti Standart Regeteler

f2vly ;{Uer bir menii kaleminin birim satig Menii Karti GMA, ZEFTM., VZA
3. Her bir meni kaleminin aylik POS kayitlari, Adisyon GMA., ZEFTM, VZA
toplam satig miktari kayitlart

4. Personel sayis1 ve giinliik caligma

Isletme Yénetimi ve

stireleri Miilakat Gk,

5. Elektrik, su ve yakit gibi genel Isletme Yonetimi ve

giderlerinin aylik tutarlari Muhasebe Kayitlar ZEFTM, VZA
6. Aylik personel iicretleri ve/veya Isletme Y®6netimi ve

giderleri Muhasebe Kayitlar ZEFTM, VZA
7. lIsletme faaliyetleri Gozlem ve Miilakat ZEFTM

8. Her b1r. mendi ka!emlne iligkin ilgili Gézlem ve Miilakat ZEFTM. VZA
faaliyetlerin siireleri

9. Her b1r ment kaleminin faaliyet Oleek VZA

zorluk diizeyleri

10.Her bir menii kalemi tabak tiikketimi ~ Gdzlem ve Gorsel Kayit VZA

Calismada Oncelikle tabak tiikketim miktar1 yerine konuk memnuniyeti verilerinin
kullanilmas: diistiniilmiistiir. Bu verilerin ise konuklara yemek sonrasinda uygulanan basit bir
anketle elde edilmesi planlanmigtir. Ancak isletme yoneticisi, konuklarinin 6zelliklerini ileri
stirerek anket uygulamasina onay vermemistir. Bu nedenle konuk memnuniyeti yerine onunla
ilgili olabilecek baska bir degiskene, tabak tiiketim miktarmin kullanilmasima karar
verilmistir. Tabak tiiketim miktarina iliskin veriler ise her bir menii kaleminin tabak artik

analizi yapilarak belirlenmistir.
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Restoranin arka kisminda yapilan miilakatlarda bulasikhane gorevlisi, tabak artiklarinin
genellikle az miktarlarda oldugunu belirtmistir. Bu nedenle calismada ayirt edici 6zelligi fazla
olan Sherwin vd. (1998) tarafindan gelistirilmis 7 dereceli 6l¢ek kullanilmistir. Bu 6lgekte yer

alan ilgili dereceler ve aciklamalar1 asagidaki tabloda gosterilmektedir.

Tablo 4.4 Tabak Artik Analizinde Kullanilan Olcek Bilgileri

Dereceler 1 2 3 4 5 6 7
Ifadeler 0 +m 1/4 12 3/4 -m All
Aciklama Artik Bir lokma 1/4 172 3/4 Bir lokma Hepsi
¢ yok kalmig kalmig kalmig  kalmig alinmig kalmig
Artik 0 10 25 50 75 90 100

Yiizdesi

Menii kalemlerine iliskin tabak artik miktar1 belirlenirken restoran isletmesinin arka
kisminda dijital bir fotograf makinesi ve 1 gram hassasiyeti olan elektronik bir terazi es
zamanlt kullanilarak veri toplanmistir. Bu kapsamda oncelikle her bir menii kaleminin
standart (servise hazir) hali kayit altina alinmistir. Sonrasinda ise servisten donen her tabagin
kaydi yapilmistir. Tabak artik miktar1 kalmamig yani tamamen tiiketilmis menti kalemleri i¢in
bir kayit alinmamistir. Bu tiir tabaklarin hangi yiyeceklere ait oldugu ise servis ve mutfak
personeline sorularak belirlenmistir.

Tartma yonteminin saglikli bir sekilde uygulanmasi i¢in durum ¢alismasi yapilan restoran
isletmesinde ekstra zamana ve 6zel bir Ol¢lim alanina ihtiya¢ duyulmustur. Ancak servis
yogunlugu ve arka kisim (mutfak) alanimmin sinirli olmast sebebiyle bu gereksinim

karsilanamamaistir. Dolayisiyla degerlendirme siirecinde agirlik verileri goz ardi edilmistir.

4.3.3. Verilerin Analizi

Verilerin analizi sirali olarak {ic asamada gergeklestirilmistir. ilk asamada menii
kalemlerinin performanslar1 yazindan menii mithendislik yontemi (Kasavana ve Smith, 1982)
olarak bilinen klasik ya da geleneksel bir yontemle ortaya koyulmustur. Piyasada bu amagla
olusturulmus MenuMax, Resort Software, Lucidpos ve EZchef gibi tlicretli paket programlar
bulunmaktadir. Ancak mevcut programlar ile elde edilen menii miithendislik sonuglar1 basit
tablolama programlar ile kolaylikla elde edilebilmektedir. Bu nedenle menii miihendislik
yonteminin kullanildigi geleneksel menii analizi (GMA), Microsoft Excel kullanilarak

yapilmustir.
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Ikinci asamada ise ZEFTM kullanilarak menii analizi (ZEFTM-MA) gerceklestirilmistir.
Bu asamada farkli olarak sadece daha dogru maliyet ve katki pay1 verileri saglanmaktadir.
Dolayisiyla ZEFTM kapsaminda alt1 agsamali bir siire¢ kullanilarak yeni maliyet degerleri
tespit edilmis ve bu degerler GMA'da kullanilan klasik katki pay1 (fiyat-malzeme maliyeti)
yerine kullanilmistir. Daha sonra ise GMA siirecinde oldugu gibi Excel'de yapilan analiz,
diizeltilmis maliyet verileri ve buna bagli olarak gelistirilmis karlilik degerleri ile
tekrarlanmistir.

Ucgiincii ve son asamada ise VZA kullanilarak menii analizi (VZA-MA) yapilmistir. Bu
asamada oncelikle VZA icin kullanilan ilgili degiskenlerin uygunluk analizi yapilmistir. Bu
noktada girdi degiskenlerin her birinin bir ¢ikt1 degiskeni, ayni sekilde ¢ikti degiskenlerinin
her birinin ise bir girdi degiskeni ile iliskili olmas1 beklenmektedir (Reynolds ve Thompson,
2007, s.27). Bu durum SPSS programinda koreldsyon analizi yapilarak belirlenmistir.
Sonrasinda ise VZA analizi icin gelistirilmis paket programlardan DEAP 2.1 (Data
Envelopment Analysis Program) ve EMS 1.3 (Efficiency Measurement System) kullanilarak
girdi odakli olmak ilizere BCC-VZA modeli uygulanmistir. Calismada iki programinin
kullanilmasimin baglica nedeni ilgili programlarin yeterlilikleriyle ilgilidir. Ciinkii DEAP
programinda "siiper etkinlik" yapilamamakta, EMS programinda ise etkin olmayan KB i¢in
hedeflenen girdi ve ¢ikti degerleri net bir sekilde ortaya koyulamamaktadir. Dolayisiyla iki
paket programin birlikte kullanilmasiyla bir taraftan daha etkin ve daha kapsamli sonuglara
ulagilmas1 miimkiin olabilmekte, diger taraftan ise elde edilen sonuglarin gecerliligi de ayrica

sinanmaktadir.

4.4. Bulgular ve Degerlendirmeler

Caligmada elde edilen bulgular ve degerlendirmeler kullanilan menii analiz yaklagimlarina
bagli olarak ayr1 bagliklar altinda ortaya koyulmustur. Bu kapsamda ilk olarak GMA,
sonrasinda ZEFTM-MA ve VZA-MA ve en sonunda ise onerilen yeni menii analiz yaklasimi

ele alinmistir.

4.4.1. Geleneksel Menii Analizi

Arastirmanin temel sorular1 kapsaminda ilk olarak menii miihendislik yontemi kullanilarak
GMA yapilmistir. Menii miithendislik yonteminin uygulanabilmesi i¢in temel olarak {i¢ farkl
veriye ihtiya¢ duyulmaktadir. Bunlar; her bir menii kaleminin satis miktari, satis fiyat1 ve

malzeme maliyetidir.
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Malzeme maliyet verileri stok kayitlarindan ve standart regetelerden kolaylikla
saglanabilmektedir. Isletmede bunun igin kullanilan bir otomasyon sistemi bulunmaktadir. Bu
nedenle birim malzeme maliyetleri kullanilan program araciligiyla elde edilmistir. Menii
kalemlerine iligkin satig verileri ise giin sonu kasa raporlarindan saglanmistir. Meniilerin satig
fiyat1 da meni kartlar1 lizerinde yer almaktadir. S6z konusu bu verilere iliskin 2013 Eyliil

aymi kapsayan 30 giinliik siirede saglanan degerler asagidaki tabloda gosterilmektedir.

Tablo 4.5 Antalya Restoranin Eyliil 2013 Aksam Yemegi Menii Verileri

Birim Birim Ayhk Birim Birim Ayhk

Menii Satig Malzeme Satilan Menii Satig Malzeme Satilan
Kalemi Fiyati Maliyeti Miktar Kalemi Fiyat1 Maliyeti  Miktar
(TL) (TL) (Adet) (TL) (TL) (Adet)

Al 27 13,08 180 BS 43 12,75 164
A2 19 4,05 94 B6 35 11,05 78
A3 30 12,70 75 B7 41 21,55 114
Ad 17 2,05 70 B8 50 24,27 205
A5 22 6,62 150 B9 37 5,60 168
A6 21 5,12 138 B10 32 4,38 75
A7 25 6,42 110 C1 19 4,44 116
A8 24 4,75 64 C2 14 2,74 102
A9 22 6,46 112 C3 14 4,18 98
A10 19 3,54 142 C4 14 4,24 113
All 25 11,25 82 Cs 14 2,85 38
B1 45 26,08 164 Cé 14 3,82 56
B2 29 6,15 122 C7 14 2,35 70
B3 43 11,68 292 C8 14 3,22 114
B4 44 10,16 178 Cc9 14 3,75 92

Tabloda daha oOnceden belirtildigi iizere menii kalemlerine iliskin tanimlayici bilgi
kullanilmamustir. Bu nedenle baslangic yiyecek kalemleri i¢in A, ana yemek kalemleri i¢in B
ve tatl kalemleri i¢in C kodu kullanilmistir. Bu kapsamda meniide yer alan 11 adet baslangi¢
ya da istah agic1 yiyecek kalemi Al, A2,....., All; 10 adet ana yemek B1, B2,....., B10; 9
adet tatli ise C1, C2,....., C9 seklinde adlandirilmistir.

Calismamizin veri analiz siirecinde ilk olarak yukaridaki tablo verileri kullanilarak GMA
yapilmustir. Microsoft Excel Office yazilimi ile yapilan analiz sonucunda elde edilen veriler
asagida yer alan Tablo 4.5’te gosterilmektedir. Tabloda goriildiigii gibi menii kalemlerinin
dortlii matris Tlizerindeki yerlerinin belirlenmesinde dikkate alinan iki temel deger
bulunmaktadir. Bu degerlerden biri her yiyecegin popiilarite (begenilme) sinir1 digeri ise katki

pay1 ortalamasidir.
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Bir menii kaleminin popiilarite durumunun yiiksek ya da diisiik olmasi referans alinan
begenilme endeks sinirina gore ortaya ¢ikmaktadir. Begenilme endeks sinir1 ya da begeni esik

degeri ise Tablo 4.6'da oldugu gibi genellikle yiizde seklinde belirlenmektedir.

Tablo 4.6 Geleneksel Menii Analizi Sonuclar:

Aksam Yemegi Meniisii Periyot: 1 Eyliil-30 Eyliil 2013

Birim

Menii  Satis Malzeme Katki Satis Popiilarite = Toplam Popillarite - Katki Pay: Menii

Kalemi Fiyat1 Maliyeti Payr Miktari Oram Katki Payr Dugl)mu Du(l;l:{r)nu ASI::::KI
@ (2 (3/1-2) ()] (%) (3x4)
Al 27 13,08 13,92 180 5,03% 2505,60  Yiiksek Diisiik Onder
A2 19 4,05 14,95 94 2,63% 1405,30  Yiiksek Diisiik Onder
A3 30 12,70 17,30 75 2,10% 1297,50 Diisiik Diisiik Kayip
A4 17 2,05 14,95 70 1,96% 1046,50  Diigiik Diisiik Kayip
AS 22 6,62 15,38 150 419%  2307,00 Yiiksek Diisiik Onder
A6 21 5,12 15,88 138 3,86% 2191,44  Yiiksek Diisiik Onder
A7 25 6,42 18,58 110 3,08% 2043,80 Yiiksek Diisiik Onder
A8 24 4,75 19,25 64 1,79% 1232,00 Diisiik Diisiik Kayip
A9 22 6,46 15,54 112 3,13% 1740,48  Yiiksek Diisiik Onder
Al10 19 3,54 15,46 142 3,97% 2195,32  Yiiksek Diisiik Onder
All 25 11,25 13,75 82 2,29% 1127,50  Diisiik Diisiik Kayip
Bl 45 26,08 18,92 164 4,59% 3102,88  Yiiksek Diisiik Onder
B2 29 6,15 22,85 122 3,41% 2787,70  Yiiksek Yiiksek Yildiz
B3 43 11,68 31,32 292 8,17% 9145,44  Yiiksek Yiiksek Yildiz
B4 44 10,16 33,84 178 4,98% 6023,52  Yiiksek Yiiksek Yildiz
B5 43 12,75 30,25 164 4,59% 4961,00 Yiiksek Yiiksek Yildiz
B6 35 11,05 23,95 78 2,18% 1868,10  Diisiik Yiiksek Sorunlu
B7 41 21,55 19,45 114 3,19% 2217,30  Yiiksek Diisiik Onder
B8 50 24,27 25,73 205 5,73% 5274,65 Yiksek Yiksek Yildiz
B9 37 5,60 31,40 168 4,70% 5275,20 Yiiksek Yiksek Yildiz
B10 32 4,38 27,62 75 2,10% 2071,50  Disiik Yiiksek Sorunlu
Cl 19 4,44 14,56 116 3,24% 1688,96  Yiiksek Diisiik Onder
C2 14 2,74 11,26 102 2,85% 1148,52  Yiiksek Diisiik Onder
C3 14 4,18 9,82 98 2,74% 962,36  Yiiksek Diisiik Onder
C4 14 4,24 9,76 113 3,16% 1102,88  Yiiksek Diisiik Onder
C5 14 2,85 11,15 38 1,06% 423,70  Disiik Diisiik Kayip
C6 14 3,82 10,18 56 1,57% 570,08 Disiik Diisiik Kayip
C7 14 2,35 11,65 70 1,96% 815,50 Diisiik Diisiik Kayip
C8 14 3,22 10,78 114 3,19% 1228,92  Yiiksek Diisiik Onder
C9 14 3,75 10,25 92 2,57% 943,00 Yiiksek Diisiik Onder

Toplam 241 540 3576 100,00 % 70704

Popiilarite (Begenilme) Sinir1 = (1/30) x 0,70= 0,233 = % 2,33

Katk1 Pay1 Ortalamas1 = 70704 / 3576 =19,77

*Popiilarite orani begenilme smir degerinin altinda az ise Diisiik, esit ya da iistiinde ise Yiiksektir.

**Birim katki pay1 degeri katki pay1 ortalamasindan az ise Diisiik, esit ve cok ise Yiiksektir.

*** Menii miikemmellik diizeyi (¢arpan orani) %70 olarak dikkate alinmistir.
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Tam bir meniiye gore her yiyecek kaleminin meniiye katkisi esit olmalidir. Bu durumda
her bir menii kaleminin satig miktarinin 119 adet olmasi gerekir. Ancak tam menii, uygulama
acisindan rasyonel olmayan bir sonu¢tur. Bu nedenle her menii kalemi i¢in standart ya da
kabul edilebilir bagka bir deger belirlenmektedir. Menli miikemmellik ¢arpani olarak dikkate
alman %70 degeri de bu amagla kullanilmaktadir (Ninemeier, 1995, s.113; Kwong, 2005,
$.94; Raab ve Mayer, 2007, s.48). Yani her bir menii kaleminin tam bir meniiniin %70’i
diizeyinde katki saglamasi yeterlidir. Katki ¢arpani ya da menii miikemmellik ¢arpan1 olarak
en fazla kabul edilen deger %70 olsa da, bu degerin isletmeden isletmeye gore farklilik
gosterecek sekilde kullamlmasi da miimkiindiir. Ozellikle menii kalemi sayisi, rekabet
durumu, menii ve pazar 6zellikleri, isletme tiirii, isletme hedefleri gibi bir takim unsurlar katki
carpani degerinin degistirilmesini gerektirebilmektedir. Ornegin menii kalemi sayis1 az olan
isletmelerde tam meniiye gore %70’lik bir katki uygun olabilirken, menii kalemi ¢ok fazla
olan isletmelerde bu degerin daha diisiik olmasi1 beklenebilir.

Tablo 4.6'da yer aldig1 iizere popiilarite oran1 % 2,33 (ya da 83 porsiyon) ve lizerinde olan
yiyecek kalemleri yiiksek, bu degerin altindakiler ise diisiik begenilme ya da popiilariteye
sahip olarak belirlenmistir. Bu durumda goriildiigii gibi 9 tane (%30) menii kaleminin begeni
diizeyi siirin altinda kalirken, 21 tanesinin (%70) satis miktar1 yeterli olarak ortaya ¢ikmistir.
Isletme acisindan meniideki yiyecek kalemlerinin biiyiik bir kismmin begeniliyor olmasi
olumlu bir sonug olarak degerlendirilmektedir.

Katki payr ortalamasina gore menii kalemleri degerlendirildiginde 8 adet (%27) menii
kaleminin katkis1 yiiksek, kalan 22’sinin (%73) katkis1 ise yetersiz olarak bulunmugstur. Tek
basina bu sonug, isletme agisindan ¢ok olumsuz bir gosterge olarak kabul edilebilir. Ancak
katki payr diisiik ve yiiksek olan menii kalemlerine detayl1 bir sekilde bakildiginda 6zellikle
tatlilarin yani C1-C8 arasindaki menii kalemlerinin hepsinin katkisinin yetersiz oldugu
bulgulanmistir. Tabloda da goriildiigii gibi referans alinan ortalama katki pay1 degeri yaklasik
20 TL'dir. Bu durumda satis fiyati 20 TL'nin altinda olan tathilarin yiiksek performans
gostermesi ¢ok daha zor olmaktadir. Bu nedenle daha saglikli ve anlamli menii analizi
yapabilmek i¢in tiim menii kalemleri ile yapilan analizlerin grup ya da 6giin bazinda yapilan
analizlerle desteklenmesi gerekir. Yani GMA uygulamalar1 istah agici, ana yemek ve tath
yiyecek gruplarinda ya da 6gle ve aksam yemegi gibi 6glinlerde ayr1 ayr1 olarak yapilmali,
elde edilen sonuglar biitiinsel olarak degerlendirilmelidir. Ancak bu tez ¢alismasinin temel
amaci kullanilan analiz yontemlerinin karsilagtirilmast oldugundan ilgili yiyecek gruplar

bazinda ayrintili degerlendirmeler yapilmasina ihtiya¢ duyulmamugtir.
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GMA ile elde edilen sonuglarin en kapsamli ve en anlasilir gdsterimi matris lizerinde

yapilmaktadir. Antalya Restoran isletmesinin meniisii iizerinde 2013 Eyliil Ay1 verilerine gore

gergeklestirilen analizin sonuglar1 Sekil 4.1°de yer alan matris {izerinde gosterilmektedir.
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Sekil 4.1 Geleneksel Menii Analiz Matris Sonug¢lari

Matriste gorildiigii gibi begeni diizeyi ve katki payr birlikte degerlendirildiginde

performansi en iyi olan menii kalemleri B2, B3, B4, B5, B8 ve B9 koduyla belirtilmis

yiyeceklerdir. Goriildiigi gibi s6z konusu yiyeceklerin hepsi ana yemek grubunda yer

almaktadir. Bununla birlikte performansi en kotii olan yani hem popiilaritesi hem de katki

payi1 referans degerlerinin altinda yer alan menii kalemleri A3, A4, A8, All, C5, C6 ve C7

kalemleridir. Bu kategoride dikkat ¢ceken en 6nemli durum, hi¢bir ana yemek kaleminin bu

kategoride yer almamasidir.

Matris sonuglar1 agagida yer alan sekilde daha basit ve daha anlamli olarak sunulmaktadir.

Sekilde goriildiigii gibi popiilaritesi ve katki pay1 yliksek olan meniiler “yildiz”; popiilaritesi

yiiksek ve katki pay1 diisiik olan meniiler “O6nder”; tam tersi popiilaritesi diisiik ve katki pay1

yiiksek olanlar “sorunlu” olarak gruplandirilmistir. Her iki degeri diisiik olan menii kalemleri

ise ” kaybeden” seklinde ayrilmistir.
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Diisiik Yiiksek

Katki Pay1 Diizeyi
Sekil 4.2 GMA Matris Sonuglarimin Ozeti

Antalya restoran isletmesinin toplam 30 adet menii kalemi {izerinden menii miihendislik
yontemi kullanilarak yapilan analiz sonuclari su sekilde 6zetlenmektedir;
v" Begeni ve katki payi yiiksek olan yildizlar grubunda yer alan menii kalemi sadece 6 adettir.
Bu sayi, toplam mentiiniin %20’sini olusturmaktadir. Diger taraftan yildiz meni kalemlerinin
hepsi ana yemektir.
v' Kaybedenler olarak siniflandirilmis popiilaritesi (begeni diizeyi) ve katki payr degeri diisiik
olan menii kalemi sayis1 ise 7 adettir. Bu gruptaki yemeklerin 4 tanesi istah agici iken 3 tanesi
ise tathdir.
v" Begeni diizeyi yiiksek ancak katki pay1 diisiik olan 15 adet menii kalemi en genis olarak
(%50) onderler grubunda yer almistir. Restoran meniisiiniin yarisini olusturan bu grup, en
heterojen smif olarak dikkat cekmektedir. Onderler grubunda yer alan menii kalemlerinin
katki pay1 diisiik oldugundan ilk akla gelen uygulama fiyatlarinin arttirilmasi olmaktadir.
v" Sorunlu olarak nitelendirilen katki pay1 yiiksek ve popiilaritesi diisiik menii kalemi sayisi
ise en az diizeydedir. Sadece 2 adet ana yemek sorunlu olarak belirlenmistir.

Alanyazininda her matris grubunda yer alan yiyecekler i¢in isletme yoneticilerine bir takim
oneriler sunulmaktadir. Bu Onerilerin baglica olanlar1 {iclincii bdliimde anlatilmigtir.
Aragtirmamizin temel amac1t MA modellerini karsilastirmak oldugundan, matrise gore isletme

yOneticisinin uygulayabilecegi stratejiler lizerinde durulmamustir.
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4.4.2. Zaman Etkenli Faaliyet Tabanh Maliyetleme ile Yapilan Menii Analizi

Arastirmada GMA yapildiktan sonra daha dogru karlilik degerlerinin elde edilebilmesi i¢in
ZEFTM yontemi uygulanmistir. ZEFTM yaklasimi, geleneksel FTM yaklasimina bagl olarak
gelistirilmis bir maliyetleme sistemidir. Dolayisiyla uygulama esaslarinin biiylik bir kismi
benzerlik gostermektedir. Bu nedenle Antalya Restoran isletmesinin ZEFTM modeli olarak
Raab ve Mayer (2007, s.45) tarafindan liikks bir restoran igin gelistirilmis olan FTM modeli
dikkate alinmistir.

Ornek restoran isletmesi icin gelistirilmis ZEFTM modeli asagidaki sekilde
gosterilmektedir. Modele gore maliyet dagitiminda muhasebe kayitlarindan saglanan personel
ve disaridan saglanan hizmetlerden olusan faaliyet giderleri dikkate alinmustir. ilk asamada
ilgili giderlerin faaliyet merkezlerine ve alt faaliyetlere aktarilmasi, ikinci asamada ise faaliyet
yerlerinde toplanan bu giderlerin daha sonra tiim menii kalemlerine zaman etkeni dikkate

alinarak yansitilmasi gerekmektedir.

[ Personel Gideri Elektrik Gideri Su Gideri Gaz Gideri ]

Birinci
Asama

On Kisim Faaliyet Merkezi Arka Kisim Faaliyet Merkezi

o fletisim e Temizlik

e  Temizlik e Hazirlik

e Masa Diizenleme e Firinda Pisirme

e Servis e  Ocakta Pisirme
e Tabaklama

Ikinci \ /
Asama

Her bir Menii Kalemi Maliyeti
Sekil 4.3 Antalya Restoran isletmesinde ZEFTM Modeli

Antalya restoran isletmesindeki faaliyetler belirlenirken ilk olarak isletme yoneticisi,
mutfak ve servis sefleriyle yliz yiize goriismeler yapilmistir. Daha sonra isletmede servis
esnasinda arka kisimda yani mutfak, depo ve bulagikhane ile 6n kisimda yani giris, lobi, bar
ve masalarda gozlemler yapilmistir. Son asamada ise farkli restoran 6rneklemlerinde yapilmis
FTM caligmalar1 dikkate alinarak “6n kisim-OK ve arka kisim-AK” olmak tizere iki faaliyet

merkezi olusturulmustur (Raab ve Mayer, 2007, s.46; Raab vd., 2007, s.7; Annaraud vd.,
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2008, s.27). Arka kisim faaliyet merkezinde temizlik, hazirlik, firinda pisirme (Pisirme 1),
ocakta pigirme (Pisirme 2) ve tabaklama faaliyetleri; 6n kisim faaliyet merkezinde ise iletisim,
temizlik, masa diizenleme ve servis faaliyetleri seklinde temel faaliyetler belirlenmistir. ilgili
faaliyetler ve bu faaliyetler kapsaminda dikkate alinan baslica islemler asagidaki tabloda

gosterilmektedir.

Tablo 4.7 Antalya Restoran Isletmesi Faaliyet Sozliigii

Arka Kisim

Faaliyetleri Faaliyet Kapsam

Zemin ve duvarlar1 temizleme, dolaplar1 diizenleme, el yikama duraklarimin bakim ve
temizligi, personel kullanim alanlarmin (banyo, tuvalet ve giyinme yerleri) bakim ve

Temizlik temizligi, tabak yikama, tencere-tava yikama, dezenfekte etme, tabaklar1 yikama makinesine
yerlestirme ve alma, buzdolabi, firin, yikama makinesi, depo, malzeme dolap ve raflarini
temizleme ve ¢Opleri atma.

Yiyecek malzemelerini ayiklama, yikama, dograma ve porsiyon yapma, buzlama ve
Hazirlik ¢ozdiirme, sos ve ¢orba hazirlama, etleri kesme-dovme-terbiyeleme, malzemeleri karigtirma,
iiretim hattin1 diizenleme.

Siparisleri alma ya da okuma, siire belirleme, firin 1sitma ya da hazirlama, sicak yiyecekleri

Pisirme 1 . A ..
3 hazirlama, firinlama, 1zgara, et ve deniz iirlinlerini firinda kizartma.

Siparisleri alma ya da okuma, siire belirleme, tava-tencere 1sitma ya da hazirlama, sicak

isirme yiyecekleri hazirlama, ocakta pigirme, ocakta et ve deniz iiriinlerini pigirme.

Garnitlir hazirlama, salata hazirlama, kek ve pasta kesme, dondurma porsiyon hazirlama,
Tabaklama tabaklar1 ¢ikarma, yatak yapma, yiyecekleri tabaga yerlestirme, tabak siisleme, {iriin hattina
koyma ve siparisi iletme.

On Kisim

Faaliyetleri Faaliyet Kapsam

Rezervasyon alma, konuk karsilama, vestiyer hizmetleri, masaya yerlestirme, menii verme-
Iletisim aciklama, tavsiyelerde bulunma, konuk etkilesimi, {ist yonetim ve diger servis personeliyle
(garson, komi ve barmen gibi) iletisim ve konuk ugurlama.

Genel kullanim alanlarinin temizlik ve bakimi, yerlerin temizligi, masalarin bakimi, gatal ve
Temizlik tabaklarin kontrolii (kuruluma ve elden gecgirme), menii kartlarin1 hazirlama ve kiilliikleri
temizleme.

Pegeteleri katlama, kuver atma, masa Ortiilerini diizenleme, giimiisleri parlatma, restoran
Masa Diizenleme  alanini diizenleme (masalar1 yerlestirme, servant ve servis istasyonlarini diizenleme), ¢ay ve
kahve yapma.

Su ve icecek servisi, standart mezelerin servisi, siparis alma, siparis bekleme siiresi, yiyecek
Konuk Servisi servisi, sofra takimlarmin (¢atal, bigak, kasik ve tabak) degistirilmesi, hesap hazirlama ve
tahsilat yapma.

Meniide yer alan yiyeceklerin bazilar1 ocakta (Avokado Salatali Jumbo Karides gibi),
bazilar1 ise firinda (Kuzu Kotlet gibi) pisirilmektedir. Buna karsin bazi meniilerin
hazirlanmasinda hem firin hem de ocakta pisirme gergeklestirilirken (Tarte Tatin gibi),
bazilarinda ise hicbir pisirme teknigi (Peynir Selection gibi) kullanilmamistir. Bu nedenle
ozellikle elektrik ve gaz giderlerinin daha etkin yansitilmasi i¢in pisirme faaliyeti, pisirme

1(firinda pisirme) ve pisirme 2(ocakta pisirme) olarak ayrilmistir.
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Alanyazininda ZEFTM uygulamalarinda genellikle alti asamali bir siirecten
bahsedilmektedir (Everaert vd., 2008, s.175). Bu kapsamda ilk asama kaynak gruplarinin
(departmanlarinin), faaliyetlerin ve alt faaliyetlerin belirlenmesidir. Sekil 4.3’te gorildiigi
gibi Antalya Restoran isletmesinde arka kisim (mutfak) ve 6n kisim (restoran/servis) olmak
tizere iki temel kaynak bulunmaktadir. ZEFTM yaklagimia gore kaynaklar bu faaliyet
merkezleri (ya da her faaliyet merkezinde yer alan faaliyetler) tarafindan tiiketilmektedir.

ZEFTM uygulamasinin ikinci asamasinda kaynak gruplarinin toplam maliyetleri
hesaplanmaktadir. Antalya Restoran isletmesinin muhasebe defter kayitlaria gére 2013 Eyliil
ay1 sonunda kaynak maliyetleri olarak personel giderleri (bar haric) toplam 25.000, faaliyet
giderleri olarak elektrik 2.300, su 550 ve tlip (yakit) giderleri ise 1.850 TL olarak tespit
edilmistir. Arka kisim faaliyet merkezinde mutfakta 4, bulasikhanede 2 kisi caligmaktadir.
Mutfak personelin aylik iicretleri toplam 14.000°dir. Yiyecek servisinde ise 2 Komi ve 3
garson gorev yapmakta ve bu kisilere toplam 11.000 TL aylik 6deme yapilmaktadir. Restoran
isletmesinde firin, ocak, soguk hava deposu, sanayi tipi bulasik makinesi, ekmek ve tabak
1sitma ekipmanlar gibi gesitli makineler yer almaktadir. On kisim faaliyet alaminda ise
1siklandirma ve klima sistemleri bulunmaktadir. Isletmede elektrik, su ve gaz giderlerinin 6n
kisim ve arka kisim igindeki dagilimimi gosteren bir sistem yoktur. Bu nedenle elektrik
giderlerinin yapilan miilakatlar ve gozlemlere bagli olarak 6n kisim i¢in %20, arka kisim i¢in
ise %80 oraninda degerlendirilmesi uygun goriilmistiir. Su ve gaz (tlip) giderleri ise ZEFTM
modelinde goriildiigli gibi tamamen arka kisim gideri olarak dikkate alinmistir. Faaliyet

merkezi bazinda belirlenen kaynak maliyetleri Tablo 4.8'de gosterilmektedir.

Tablo 4.8 Restorana Ait Kaynak Gruplarmin Dagilim

Gider Toplam Maliyet On K.1s1m Arka I.(151m
Tiirleri Malivet Etkeni Faaliyet Faaliyet
uriert altye em Merkezi Merkezi
Personel 25.000 Direkt 11.000 14.000
. .. 460 1840
Elektrik 2.300 Tahmini (%20) (%80)
Su 550 Direkt - 550
Tiip 1.850 Direkt - 1850

Toplam 29.700 11.460 18.240
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Uygulamanin bir sonraki agamasinda her bir kaynak grubu ig¢in pratik kapasite tespit
edilmektedir. Ornek restoranda &gle ve aksam yemegi olmak iizere iki farkli 6giinde haftanin
her giinii 12.00 - 24.00 saatleri arasinda hizmet sunulmaktadir. Aksam yemegi servisi ise
16.00 - 24.00 saatleri arasinda gerceklesmektedir. Isletme {ist yonetimi, restoran gelirlerinin
biiyiik bir kismiin (ortalama %80’nin iizerinde) aksam yemegi satiglarindan saglandigini
ifade etmistir. Bu nedenle genellikle (fazla bir rezervasyon talebi yoksa) 2 servis ve 2 mutfak
personeli dontlisiimlii olarak 6gle yemegi servisini yiiriitmektedir. Aksam yemegi servisinde
ise izinli personel hari¢ tiim personel gorev almaktadir. Glin iginde verilen molalar, servis
baslangic ve bitis saatlerine gore diizenlenen ¢alisma saatleri dikkate alindiginda bir
personelin teorik olarak yaklasik 10 saat ¢alistig1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumda arka kisim
faaliyet merkezinde c¢alisanlar i¢in teorik kapasite 6 personel x 10 saat x 26 giin= 1.560 saat
(93.600 dakika) seklinde belirlenmektedir. Ayni sekilde 6n kisim faaliyet merkezinde bu
kapasite 5 personel x 10 saat x 26 giin = 1.300 saat ya da 78.000 dakika olmaktadir (Her
personel haftanin 1 giinii izinli oldugundan ayda 26 giin ¢aligmaktadir).

Calisanlar i¢in pratik kapasitenin diizeyi molalar, gelis-gidis, egitim ve toplant1 gibi
nedenlerle teorik kapasitesinin yaklasik %80°1 olarak varsayilmaktadir (Kaplan ve Anderson,
2004; 2007). Bu varsayima gore Ornek restoran isletmesinin arka kisim faaliyet merkezinde
pratik kapasite 74.880 dakika (93.600x0,80), 6n kisimda ise 62.400 dakika (78.000x0,80)
olarak hesaplanmistir. Calisanlar gibi makinelerde de teorik ve pratik kapasite ayirimi
yapilmaktadir. ZEFTM’de uygulamalarinda elektrik, gaz, amortisman, bakim-onarim gibi
kaynak gruplarinin dagitiminda bu kapasitenin dikkate alinmasi miimkiindiir (Emre, 2011,
s.48). Ancak Ornek restoranda disaridan saglanan hizmet giderleri i¢in makine kapasitesinin
kullanim1 uygun goriilmemektedir. Clinkii isletmede her iiriin i¢in ortak ama farkli diizeylerde
kullanilan ocak, firin, yikama makinesi, soguk hava deposu ve klima gibi enerji tiilketen ¢ok
sayida ekipman bulunmaktadir. Ayrica bu ekipmanlardan soguk hava deposu gibi bazilar1 7-
24 calisirken, klimalar sadece faaliyet esnasinda calismaktadir. Ocak, firin ve yikama
makineleri ise iiretim esnasinda enerji harcamaktadir. Bu nedenle elektrik, su ve tiip giderleri
icin oransal bir pratik kapasite hesaplamasi yapilmamaigtir.

ZEFTM uygulamasinin dordiincii asamasinda kaynak gruplarinin  birim maliyeti
hesaplanmaktadir. Birim maliyetler her bir kaynak grubunun toplam maliyetinin pratik
kapasiteye boliinmesiyle belirlenmektedir. Bu baglamda Antalya Restoran’in 6n kisim ve arka
kisim faaliyet merkezlerinde personel, elektrik, su ve gaz giderleri i¢in ayr1 birim maliyet

degerlerinin hesaplanmasi gerekmektedir.
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Personel giderleri i¢in birim maliyet hesaplamalar1 bir 6nceki asamada belirlenen pratik
kapasite degerlerine gore yapilmistir. Yani 11.000 TL olan 6n kisim faaliyet merkezi personel
giderleri 62.400 dakikaya, 14.000 TL olan arka kisim faaliyet merkezi personel giderleri ise
74.880 dakikaya boliinmiistiir. Boylece Tablo 4.9”da goriildiigii gibi 6n kisim faaliyet
merkezi birim personel gideri 0,176 TL/dk., arka kisim faaliyet merkezi birim personel gideri

ise 0,187 TL/dk. olarak belirlenmistir.

Tablo 4.9 Belirlenen Kaynak Gruplarimin Birim Maliyeti

Faaliyet Personel Elektrik Su Gaz (Tiip)
Merkezleri Giderleri Gideri Gideri Gideri
On Kisim 0,176 TL /dk. 0,013 TL /dk. ) )

(11.000 TL /62.400dk.) (460 TL/35760dk.)

0,187 TL /dk. 0,032 TL /dk. 0,107 TL /dk. 0,162 TL /dk.

ATk (14.000TL /74.880dk.)  (1840TL/57976dk.) (550TL/5136dk.)  (1850TL/11418dk.)

*[1gili gider tiirleri icin hesaplanan dagitim oranlar1 binde olarak yuvarlatilmistir.

Disaridan saglanan her bir hizmet giderinin (elektrik, su ve gaz gideri) birim maliyetinin
hesaplanmasinda personel giderlerine gore daha farkli bir yol izlenmistir. Ilk olarak bu gider
tirlerinin ment kalemleri ile olan baglantis1 gozlem ve miilakat teknikleri kullanilarak
belirlenmeye calisilmistir. Buna gore elektrik gideri, 6n ve arka kisimdaki alt faaliyetlerin
toplam siiresine boliinerek hesaplanmistir. Bu durumda faaliyet siiresi fazla olan menii
kalemlerine yiiklenen elektrik giderinin fazla olmasi beklenmektedir. Tablo 4.10'da
gosterildigi gibi her bir menii kalemi i¢in gerceklestirilen 6n kisim faaliyet siiresi ortalama 10
dakikadir. Tablo 4.6'da goriildiigli lizere toplam 3576 adet yiyecek satilmistir. Dolayisiyla
menili kalemleri i¢in 6n kisimda gergeklestirilen faaliyet siiresi toplam 35.760 dakika
(3576 TL x 10 dk.) olarak belirlenmistir. Bu durumda 6n kisim birim elektrik gideri 0,013
TL/dk. (460 TL / 35.760 dk.) olarak ortaya ¢ikmaktadir. Arka kisim faaliyetler ise Tablo
4.12'de yer aldig1 lizere her mentii kalemi i¢in ayr1 siirelerde gerceklestirilmistir. Ayni sekilde
Tablo 4.6'daki menii kalemlerinin aylik satig miktar1 ile Tablo 4.12'de yer alan her bir menii
kalemine ait arka kisim faaliyet siireleri ¢arpildiginda, arka kisimda menii kalemleri i¢in
toplam 57.976 dakika harcandigi ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumda arka kisim birim elektrik
gideri 0,032 TL/dk. (1840 TL / 57.976 dk.) seklinde belirlenmistir.

Su ve tlip giderlerinin birim maliyetleri hesaplanirken ise daha ayrintili bir inceleme
yapilmistir. Bu incelemeler sonunda su giderinin biiyiik bir kisminin yikama makinesine ve

yikama yerine (bulasikhaneye) bagli olarak gerceklestigi tespit edilmistir. Bu nedenle birim su
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gideri; toplam su giderinin arka kisimdaki temizlik faaliyetinin toplam siiresine boliinmesiyle
hesaplanmistir. Tablo 4.6 ve Tablo 4.12 birlikte degerlendirildiginde ise satilan menii
kalemleri i¢in arka kisimda temizlik i¢in toplam 5136 dakika kullanildig1 ortaya ¢ikmaktadir.
Dolayistyla birim su gideri 0,107 TL/dk. (550 TL / 5136 dk.) olarak belirlenmistir.

Tiip gideri i¢in de benzer bir durum s6z konusudur. Ciinkii daha oncede belirtildigi lizere
menill kalemlerinin bazilarinda hi¢ tiip kullanilmamaktadir. Bu nedenle pisirme faaliyeti
firinda pisirme ve ocakta pisirme olarak ayrilmis ve birim tiip gideri hesaplanirken ocakta
pisirme yapilan menii kalemlerinin toplam siiresi kullanilmistir. Tablo 4.6'da yer alan menii
kalemlerinin aylik satis miktarlari ve Tablo 4.12'de yer alan menii kalemlerine ait arka kisim
ocakta pisirme faaliyet siireleri (Pisirme 2) g¢arpildiginda 11418 dk. olarak toplam ocakta
pisirme faaliyet siiresi belirlenmistir. Bu durumda birim gaz gideri de 0,162 TL/dk
(1850 TL / 11418 dk) olarak ortaya ¢cikmistir.

Yapilan agiklamalar 1s18inda her bir kaynak grubu icin belirlenen birim maliyet tutarlar
faaliyet merkezi bazinda yukaridaki tabloda gosterilmektedir. Tablo 4.9°da goriildiigi {lizere
personel giderleri ve disarida saglanan her bir hizmet gider tiirli i¢in birim maliyet degeri
hesaplanmistir. Bdylece daha dogru maliyet verilerine bir adim daha yaklasildig:
diisiiniilmektedir. lgili tabloya bakildiginda personel giderlerinin %44’iiniin &n kisim
faaliyetleriyle ilgili oldugu anlasilmaktadir. Elektrik, su ve gaz giderlerinden olusan toplam
4.700 TL’lik faaliyet giderinin ise sadece % 9,8 gibi kiiciik bir kismi1 6n kisim faaliyetlerinden
kaynaklanmaktadir. Kaynaklarin faaliyet merkezlerine bu sekilde dagilimi 6rnek restoran
isletmesinde maliyet bakimindan arka kisim faaliyet merkezinin daha 6nemli oldugunu agikca
ortaya koymaktadir.

ZEFTM uygulamasiin besinci agamasinda ise her bir faaliyet ig¢in gerekli olan siireler
belirlenmektedir. Her bir menii kalemi icin gerekli olan faaliyetler ve faaliyet siirelerinin
belirlenmesi i¢in oncelikle gdzlem ve miilakatlar yapilmistir. Yapilan incelemelerde 6n kisim
ve arka kisim faaliyetlerinin 6zelliklerinin farkli oldugu anlasilmistir. Bu nedenle elde edilen
veriler faaliyet merkezi bazinda ayrilmistir.

Restoran isletmesinin 6n kisminda yerinde yapilan gozlemlerde, faaliyetlerin biiyiik 6l¢iide
birim diizeyinde gerceklestigi belirlenmistir. Birim diizeyinde belirlenen 6n kisim faaliyetleri
ve faaliyet siireleri ise tim menii kalemleri icin tablo 4.10°da gosterildigi gibi standart olarak

gerceklesmistir.
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Tablo 4.10 On Kisim Faaliyet Maliyetlerinin Menii Kalemlerine Dagilimi

Personel Birim Elektrik Birim
Maliyet Personel Maliyet Elektrik
Degeri(TL) Maliyeti(TL) Degeri(TL) Maliyeti(TL)

On Kisim Kullanilan
Faaliyetler Kaynak

Birim diizeyindeki faaliyetler

[letisim 3 dakika 0,176 0,528 0,013 0,039
Masa diizenleme 2 dakika 0,176 0,352 0,013 0,026
Servis 3 dakika 0,176 0,528 0,013 0,039
Temizlik 2 dakika 0,176 0,352 0,013 0,026
Toplam birim faaliyetler 10 dakika 0,132
OK Faaliyet Maliyet Toplami 10 dakika 1,760 0,132

Yukarida yer alan bu tabloya bakildiginda her bir menii kalemi i¢in ortalama 3 dakika
iletisim, 2 dakika masa hazirlama/diizenleme, 3 dakika servis ve 2 dakika temizlik olmak
lizere toplam 10 dakika kullamldig goriilmektedir. On kisimda belirlenen faaliyetler her bir
menii kalemi i¢in standart olarak saglandigindan parti ve iiriin diizeyinde faaliyet ayirimi
yapilmamistir. Dolayisiyla 6n kisim faaliyet merkezinde toplanan giderler; personel giderleri
1,760 TL ve elektrik giderleri 0,132 TL olmak {izere toplam 1,89 TL olarak her bir menii
kalemine esit bir sekilde dagitilmistir.

On kisim faaliyetlerin aksine arka kisimdaki faaliyetler ve faaliyet siireleri her menii
kalemi i¢in farklilik gostermektedir. Bu nedenle her bir menil kalemine ait arka kisim faaliyet
maliyetlerinin ayr1 olarak hesaplanmasi gerekmektedir. Tablo 4.11’de Al menii kalemi
orneginde arka kisim faaliyet maliyetleri i¢in yapilan hesaplama gosterilmektedir. Ilgili
tablodan da anlasilacagi iizere A1 menii kaleminde belirlenen faaliyetler hem birim hem de

parti diizeyinde gerceklesmektedir.



Tablo 4.11 A1 Menii Kaleminin Arka Kisim Faaliyet Maliyetlerinin Dagilim

Arka Kisim Faaliyetlerin A1 Menii Kalemine Dagitilmasi

Personel Toplam Elektrik Toolam Su Toplam Gaz Toplam
Kullanilan Gideri p Gideri prat Gideri P Gideri P Toplam
. . Personel . Elektrik . Su . Gaz .
Faaliyetler Kaynaklar Birim b . Birim . Birim o Birim . .. | Maliyet
. T Gideri b . Gideri ... | Gideri .. | Gideri
(Dakika) Maliyeti (TL) Maliyeti (TL) Maliyeti (TL) Maliyeti (TL) (TL)
(TL/dk.) (TL/dk.) (TL/dk.) (TL/dk.)

Birim Diizeyinde
Faaliyetler
Hazirlik 1 0,187 0,187 0,032 0,032 0 0 0 0 0,219
Pisirmel(Firin) 0 0,187 0 0,032 0 0 0 0 0 0
Pigirme2(Ocak) 4 0,187 0,748 0,032 0,128 0 0 0,162 0,648 1,524
Tabaklama 1 0,187 0,187 0,032 0,032 0 0 0 0 0,219
Temizlik 0,5 0,187 0,0935 0,032 0,016 0,107] 0,0535 0 0 0,163
Parti Diizeyinde
Faaliyetler
Hazirlik 1 0,187 0,187 0,032 0,032 0 0 0 0 0,219
Pisirmel(Firin) 0 0,187 0 0,032 0 0 0 0 0 0
Pisirme2(Ocak) 2 0,187 0,374 0,032 0,064 0 0 0,162 0,324 0,762
Temizlik 0,5 0,187 0,0935 0,032 0,016 0,107] 0,0535 0 0 0,163
Toplam 10 1,87 0,32 0,107 0,972 3,27

174!
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On kisim faaliyetler her bir menii kalemi igin standart olarak gerceklestirildiginden maliyet
dagilimi da esit olarak yapilmistir. Bu nedenle faaliyet bazinda sadece birim diizeyindeki
faaliyetler dikkate alimmustir. Arka kisim faaliyetleri ise her menii kalemi bazinda
degistiginden ilgili faaliyetler, birim ve parti diizeyinde ayrilmistir. Baz1 menii kalemleri i¢in
siparis geldigi anda malzemelerin ¢ikarilmasi, dogranmasi ve ayiklanmasi gibi birim
diizeyinde hazirlik faaliyetleri yaninda menii kalemine iligkin malzemelerin ii¢, bes ya da
haftalik kullanilacak diizeylerde dogranmasi ve ayiklanmasi gibi parti diizeyinde faaliyetler de
yiriitiilmektedir. Tablo 4.11°de yer alan Al menii kalemi, her giin ortalama 10 porsiyon
olarak hazirlanmaktadir. Bu kapsamda ekipmanlari ¢ikarma, yiyecekleri ayiklama ve
dograma, porsiyon ayarlama gibi hazirliklar1 ortalama 10 dakika siirmektedir. Menii i¢inde
yer alan yiyeceklerin bazilar1 ise dnceden 20 dakika kadar haglanmaktadir. Tiim bu islemler
icin de ortalama 5 dakika kadar temizlik (yiyecekleri yikama, ocak ve c¢alisma alanini
temizleme gibi) yapilmaktadir. Dolayisiyla A1 menii kaleminin parti diizeyindeki faaliyet
stireleri, hazirlik faaliyeti i¢in 1 dk/porsiyon (10 dakika /10 porsiyon), ocakta pisirme i¢in 2
dk/porsiyon (20/10) ve temizlik i¢in 0,5 dk./porsiyon (5/10) olarak ortaya ¢ikmistir.

Parti diizeyinde arka kisim faaliyetleri konuk siparisinden 6nce yapilmaktadir. Konuk
siparisi alindiginda ise birim diizeyindeki faaliyetler gerceklestirilmektedir. Tablo 4.11'de
goriildiigl lizere A1 menii kalemi i¢in siparis alindiginda ortalama 1 dakika hazirlik, 4 dakika
ocakta pisirme, 1 dakika tabaklama ve 0,5 dakika temizlik olarak ortalama 6,5 dakika birim
diizeyinde faaliyet siiresi kullanilmaktadir. Parti ve birim diizeyindeki faaliyet siireleri birlikte
degerlendirildiginde A1 menii kalemi icin arka kisimda ortalama 10 dakika gibi bir siire
gerekli olmaktadir. Arka kisim personel gideri birim maliyeti 0,187 TL/dk. oldugundan
toplam 10 dakikalik faaliyet siiresinde 1,87 TL personel gideri yiiklenilmektedir (10 x 0,187).
Arka kisim elektrik gideri de yine faaliyet siiresine gore dagitilmaktadir. Bu durumda bir Al
menii kalemi i¢in harcanan elektrik gideri 0,32 TL olmaktadir (10 dk. x 0,032 TL/dk.). Su
gideri ise temizlik faaliyet siiresine gore dagitilmaktadir. Bu nedenle satilan her bir A1 meni
kalemine 0,107 TL kadar su gideri yiiklenmektedir. Gaz gideri dagitiminda ise ocakta pisirme
siiresi dikkate alinmaktadir. A1 menii kalemi icin ortalama 6 dakika ocakta pisirme
yapildigindan 0,972 TL (6 x 0,162) gaz gideri harcanmaktadir. Bu degerler alt alta
toplandiginda her bir Al yiyecegi icin arka kisimda ortalama 3,27 TL faaliyet maliyeti
gerceklestigi ortaya ¢cikmaktadir.
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Diger menii kalemleri i¢in arka kisim faaliyet maliyetleri benzer sekilde hesaplanmistir. Bu
kapsamda diger yemek gruplarindan B1 ana yemek ve C1 tatli menii kalemi i¢in arka kisim
faaliyet maliyetlerinin dagiliminm1 gosteren benzer tablolar ornek olarak EK 1'de yer
almaktadir.

Tiim menii kalemleri igin tespit edilen arka kisim faaliyet siireleri ayr1 ayri olarak alt
faaliyet tiirleri bazinda asagidaki tabloda gosterilmektedir. Belirlenen bu siireler birim ve parti

diizeyinde yapilan gozlemler ve miilakatlar neticesinde olusturulmustur.

Tablo 4.12 Menii Kalemlerine Ait Arka Kisim Faaliyetler ve Faaliyet Siireleri

. Arka Kisim Faaliyet Merkezi Faaliyetleri Toplam
Menil . Birim Siire
Kalemleri Temi.zlik Ham.rllk Pisirl.ne 1 Pisirl.ne 2 Tabak.lama (dakika)
(dakika) (dakika) (dakika) (dakika) (dakika)

Al 1 2 0 6 1 10
A2 1 4 0 5 1 11
A3 1 8 2 2 1 14
A4 1 2 0 1 1 5
A5 1 7 5 0 1 14
A6 1 5 0 5 1 12
A7 1 3 0 2 1 7
A8 1 7 0 4 1 13
A9 1 7 0 3 1 12
A10 1 5 0 4 1 11
All 1 2 0 0 1 4
Bl 2 10 8 0 1 21
B2 2 8 10 5 1 26
B3 2 12 8 2 1 25
B4 2 20 2 1 30
B5 2 20 2 1 27
B6 2 6 25 2 1 36
B7 2 12 0 15 1 30
BS 2 6 0 8 1 17
B9 2 7 10 0 1 20
B10 2 5 0 7 1 15
Cl 1 6 0 0 1

C2 1 2 0 5 1

C3 1 3 0 5 1 10
C4 1 4 5 3 1 14
C5 1 4 0 5 1 11
C6 1 5 0 0 1 7
Cc7 1 4 2 2 1 10
C8 1 5 0 0 1

C9 1 2 2 0 1

\o
(]

Toplam 40 175 102 30 442
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Tablo 4.12°de goriildiigii gibi arka kisim faaliyetleri i¢cinde en fazla zaman alan yiyecekler
ana yemek grubunda yer almaktadir. Liiks restoran igletmelerinde bu sonu¢ beklenen bir
durum olarak degerlendirilebilir. Cilinkii 6rnek isletmede de oldugu gibi bu tiir isletmelerde
ana yemek grubunda yer alan yiyeceklere nispeten daha fazla onem atfedilmektedir. Bu
anlamda ana yemeklerin hazirlanmasinda ve tabak diizenlemesinde genellikle daha 6zellikli
malzemeler kullanilmakta ve daha ayrintili calisilmalar yapilmaktadir.

Her bir menii kalemi i¢in gerceklesen arka kisim faaliyetler ve faaliyet siireleri
belirlendikten sonra, arka kisim aylik gider tilirlerinin menii kalemlerine dagilimin1 gosteren
Tablo 4.13 olusturulmustur. Bu tabloda hem arka kisim faaliyet merkezinde toplanan
giderlerin gider tiirii bazinda menti kalemlerine aylik olarak ne kadar yansitildig1 goriilmekte
hem de her bir menii kalemine birim diizeyinde ne kadar arka kisim faaliyet maliyeti

yiiklendigi hesaplanabilmektedir.

Tablo 4.13 Menii Kalemlerine Ait Arka Kisim Faaliyet Maliyetlerinin Dagilimi

Menii Personel Elektrik Su Gaz Toplam Ayhk Birim

Kalemleri Gideri Gideri Gideri Gideri Gider Satis Gider
(TL) (TL) (TL) (TL) (TL) Miktari (TL)

Al 336,54 57,11 19,29 175,26 588,20 180 3,27
A2 193,32 32,80 10,07 76,27 312,47 94 3,32
A3 246,05 41,75 10,07 30,51 328,38 75 3,49
A4 65,44 11,10 7,50 11,36 95,40 70 1,36
AS 392,63 66,62 16,08 0,00 475,33 150 3,17
A6 309,62 52,54 14,79 111,97 488,92 138 3,54
A7 143,96 24,43 11,79 53,55 233,73 110 2,12
A8 131,25 22,27 5,79 26,29 185,60 64 3,44
A9 251,28 42,64 12,00 54,53 360,45 112 3,22
A10 292,04 49,55 15,22 92,18 448,99 142 3,16
All 64,32 10,91 9,22 0,00 84,45 82 0,98
B1 643,91 109,26 35,15 0,00 788,32 164 4,81
B2 593,06 100,63 26,15 98,99 818,83 122 6,71
B3 1364,85 231,59 62,59 94,77 1753,80 292 6,01
B4 998,40 169,41 38,15 57,77 1263,73 178 7,10
B5 777,40 131,91 33,01 49,98 992,31 164 6,44
B6 592,31 100,51 18,86 28,56 740,24 78 8,41
B7 639,42 108,50 24,44 277,50 1049,86 114 9,21
B8 597,54 101,39 40,30 244,07 983,30 205 5,23
B9 628,21 106,60 36,01 0,00 770,81 168 4,59
B10 246,30 41,88 18,86 99,97 407,50 75 4,63
C1 173,50 29,44 12,43 0,00 215,38 116 1,86
C2 171,64 29,12 10,93 82,76 294,45 102 2,89
C3 183,23 31,09 10,50 79,52 304,34 98 3,11
C4 272,22 46,19 11,15 50,63 380,19 113 3,66
C5 78,15 13,26 4,07 30,83 126,32 38 3,32
C6 73,29 12,44 6,00 0,00 91,73 56 1,64
C7 130,88 22,21 7,50 22,72 183,30 70 2,62
C8 149,20 25,32 12,22 0,00 186,73 114 1,64
C9 103,21 17,51 9,86 0,00 130,58 92 1,42

Toplam 10843,64 1840,00 550,00 1850,00 15083,64 3576
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Tablo 4.13 verileri kaynak gruplarinin birim maliyet degerleri, arka kisim faaliyet siireleri
ve aylik satis miktar1 verileri kullanilarak elde edilmistir. Ornegin A1 menii kalemi igin arka
kisim faaliyet siiresi Tablo 4.12'de gosterildigi lizere toplam 10 dakikadir. Aylik satilan
porsiyon sayist g6z onilinde bulunduruldugunda, bu ment kalemi i¢in toplam 1.800 dakika
(180 adet x 10 dk.) zaman harcanmigtir. Arka kisim isgiicii ve elektrik giderleri, toplam
faaliyet siiresine gore her bir meni kalemine dagitildigindan, A1l yiyecegi icin isgilicii gider
pay1 aylik 336,6 TL (1.800 dk. x 0,187 TL/dk.), elektrik gider payr ise 57,11 TL
(1.800 dk. x 0,031725 TL/dk.) olarak belirlenmektedir. Elektrik giderlerinin menii
kalemlerine tam olarak yansitilmasi i¢in 0,032 TL/dk. olarak yuvarlanan birim dagitim orant
yerine Excel tablosu iizerinden ortaya ¢ikan tam deger (0,031725 TL/dk.) kullanilmistir. Su ve
gaz giderlerinin dagitiminda da ayni sekilde Excel tablosuyla ger¢ek birim degerler
kullanilarak hesaplamalar yapilmistir.

ZEFTM uygulamasinin son asamasinda maliyet nesnelerine yiiklenecek faaliyetlerin birim
maliyeti hesaplanmaktadir. Yani 6rnek restoran isletmesinde her bir menii kaleminin birim
diizeyde ne kadar faaliyet maliyeti tiikettigi belirlenmektedir. Bu durumda her bir yiyecek
kaleminin 6n kisim faaliyet maliyetleri ile arka kisim faaliyet maliyetlerinin toplanmasi
gerekmektedir. Daha 6nce belirtildigi gibi 6n kisim faaliyet merkezinde toplanan giderler her
bir menii kalemine 1,89 TL olarak esit sekilde dagitilmaktadir. Arka kisim faaliyet
merkezinde toplanan giderler ise Tablo 4.13’te gosterilen degerler {izerinden her bir menii
kalemine farkli olarak yansitilmaktadir. Dolayisiyla A1 menii kaleminin toplam maliyeti
1,89 TL'si 6n kisim faaliyetlerinden ve 3,27 TL'si arka kisim faaliyetlerden olmak iizere 5,16
TL olarak belirlenmistir. Tablo 4.14'te her bir menii kaleminin birim bazinda hesaplanan
toplam faaliyet maliyeti gosterilmektedir. Tabloda goriildiigli ilizere isgiicii ve disaridan
saglanan hizmet giderleri bakimindan en maliyetli menii kalemleri B7 ve B6'dir. Buna karsin

en az maliyetli olanlar ise A11, A4 ve C9' dur.
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Tablo 4.14 On ve Arka Kisim Faaliyet Maliyetlerinin Menii Kalemlerine Dagitilmasi

On Kisim Arka Kisim Toplam
Menii Kalemleri Faaliyet Maliyetleri Faaliyet Maliyetleri Faaliyet Maliyeti

(TL) (TL) (TL)
Al 1,89 3,27 5,16
A2 1,89 3,32 5,21
A3 1,89 3,49 5,38
A4 1,89 1,36 3,25
A5 1,89 3,17 5,06
A6 1,89 3,54 5,43
A7 1,89 2,12 4,01
A8 1,89 3,44 5,33
A9 1,89 3,22 5,11
A10 1,89 3,16 5,05
All 1,89 0,98 2,87
B1 1,89 4,81 6,70
B2 1,89 6,71 8,60
B3 1,89 6,01 7,90
B4 1,89 7,10 8,99
B5 1,89 6,44 8,33
B6 1,89 8,41 10,30
B7 1,89 9,21 11,10
BS§ 1,89 5,23 7,12
B9 1,89 4,59 6,48
B10 1,89 4,63 6,52
Cl 1,89 1,86 3,75
C2 1,89 2,89 4,78
C3 1,89 3,11 5,00
C4 1,89 3,66 5,55
C5 1,89 3,32 5,21
C6 1,89 1,64 3,53
C7 1,89 2,62 4,51
C8 1,89 1,64 3,53
C9 1,89 1,42 3,31
Toplam 56,7 116,37 173,07

ZEFTM yaklasiminin atar damar1 adindan da anlasildig lizere siiredir. Faaliyet siiresi fazla
olan yani fazla zaman harcanan maliyet nesnelerine ZEFTM yaklasiminda daha fazla maliyet
yiikklenmektedir. Dolayisiyla toplam faaliyet siiresi bakimindan en fazla zaman tiiketen ana
yemek grubundaki yiyeceklerin, faaliyet giderleri acisindan en maliyetli yiyecekler olarak

ortaya ¢ikmasi beklenen bir sonug olarak degerlendirilmektedir.
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ZEFTM-MA siirecinde daha once de ifade edildigi gibi gelistirilmis maliyet ve katki pay1

verileri kullanilmistir. Bu kapsamda asagidaki tabloda yer aldigi iizere malzeme maliyet

verileri ile ZEFTM uygulamasi1 sonunda tespit edilen birim maliyet paylar1 toplanmuistir.

Boylece maliyet ve karlilik bakimindan daha dogru veriler elde edilmistir.

Tablo 4.15 ZEFTM Menii Analizi Sonuclari

) Satis  Malzeme ZEF:I‘M Ayhk Gelis.tirilmis G.el.istirilmis Toplam Yeni Eski
Menii . ... Maliyet Satis Birim Birim Katki Karhhk (GMA)
Kalemi © ‘(yl*)‘t‘ Ma(lz‘-‘)yet‘ Payi  Adeti  Maliyet Payi Ka(tz;ay‘ Durumu  Karliik
3 (€)) (5) 2+3) (6) (1-5) *) Durumu
Al 27 13,08 5,16 180 18,24 8,76 1576,80 Diisiik Diisiik
A2 19 4,05 5,21 94 9,26 9,74 915,56 Diisiik Diisiik
A3 30 12,70 5,38 75 18,08 11,92 894,00 Diisiik Diisiik
A4 17 2,05 3,25 70 5,30 11,70 819,00 Diisiik Diisiik
A5 22 6,62 5,06 150 11,68 10,32 1548,00 Diisiik Diisiik
A6 21 5,12 5,43 138 10,55 10,45 1442,10 Diisiik Diisiik
A7 25 6,42 4,01 110 10,43 14,57 1602,70  Yiiksek Diisiik
A8 24 4,75 5,33 64 10,08 13,92 890,88  Yiiksek Diisiik
A9 22 6,46 5,11 112 11,57 10,43 1168,16 Diigiik Diisiik
Al10 19 3,54 5,05 142 8,59 10,41 1478,22 Diisiik Diisiik
All 25 11,25 2,87 82 14,12 10,88 892,16 Diisiik Diisiik
Bl 45 26,08 6,70 164 32,78 12,22 2004,08 Diisiik Diisiik
B2 29 6,15 8,60 122 14,75 14,25 1738,50  Yiiksek Yiiksek
B3 43 11,68 7,90 292 19,58 23,42 6838,64  Yiiksek Yiiksek
B4 44 10,16 8,99 178 19,15 24,85 442330  Yiiksek Yiiksek
B5 43 12,75 8,33 164 21,08 21,92 3594,88  Yiiksek Yiiksek
B6 35 11,05 10,30 78 21,35 13,65 1064,70  Diisiik Yiiksek
B7 41 21,55 11,10 114 32,65 8,35 951,90 Diisiik Diisiik
B8 50 24,27 7,12 205 31,39 18,61 3815,05  Yiiksek Yiiksek
B9 37 5,60 6,48 168 12,08 24,92 4186,56  Yiiksek Yiiksek
B10 32 4,38 6,52 75 10,90 21,10 1582,50  Yiiksek Yiiksek
Cl 19 4,44 3,75 116 8,19 10,81 1253,96 Diisiik Diisiik
C2 14 2,74 4,78 102 7,52 6,48 660,96 Diisiik Diisiik
C3 14 4,18 5,00 98 9,18 4,82 472,36 Diisiik Diisiik
C4 14 4,24 5,55 113 9,79 4,21 475,73 Diisiik Diisiik
C5 14 2,85 5,21 38 8,06 5,94 225,72 Diisiik Diisiik
C6 14 3,82 3,53 56 7,35 6,65 372,40 Diisiik Diisiik
C7 14 2,35 4,51 70 6,86 7,14 499,80 Diisiik Diisiik
C8 14 3,22 3,53 114 6,75 7,25 826,50 Diisiik Diisiik
C9 14 3,75 3,31 92 7,06 6,94 638,48 Diisiik Diisiik
Toplam 241 173 3576 414 48854

Begenilme (Popiilarite) Sinir1 = (1/30) x 0,7= 0,233 = % 2,33

Katki Pay1 Ortalamas1 = 48854 /3576 =13,66

*Birim katki pay1 degeri katki pay1 ortalamasindan az ise Diisiik, esit ve ¢ok ise Yiiksektir.

** Menil milkemmelik diizeyi (¢arpan oran1) %70 olarak dikkate alinmistir.




131

ZEFTM yonteminin restoran drnekleminde uygulanmasinin temel amaci, menii kalemi
maliyetlerinde dogrudan izlenemeyen dolayli giderlerin her bir iiriiniin maliyetine yansitilarak
daha dogru ve kapsamli verilerin elde edilmesi olmustur. Elde edilen maliyet verilerinin
klasik katki pay1r degerlerinden farkli gergeklesmesi durumunda menii kalemlerinin karlilik
durumlart degisebilmektedir. Ancak ZEFTM uygulamasinin GMA'nin diger boyutu olan
poplilarite ya da begeni endeksi iizerinde herhangi bir etkisi bulunmamaktadir. Bu durumda
ZEFTM-MA, GMA iizerinde dikey degil ancak yatay bir degisim yapabilmektedir. Yani yeni
matris yapisinda sadece onderler ve yildizlar ile sadece kaybedenler ve sorunlular grubunda
yer alan menii kalemleri arasinda bir degisim gerceklesebilmektedir. Tablo 4.15'te yer alan

verilere gore ortaya ¢ikan ZEFTM-MA matrisi sonucu Sekil 4.4'te 6zetle gosterilmektedir.

Onderler

_ Yildizlar
- Al, A2, A5, A6, A9, A10, B1,
‘;‘ A7,B2, B3, B4, B5, B8, B9.
S B7, Cl1, C2, C3, C4, C8,C9 (7 adet vi n
= 4 adet yiyece
? Z (14 adet yiyecek)
2 =
<P}
g Kaybedenler Sorunlular
ol A3, A4, Al1, B6, C5, C6, CT. A8, BIO
LD
o —wa (7 adet yiyecek) (2 adet yiyecek)

A

Diisiik Yiksek

Katki Pay Diizeyi (13,66)
Sekil 4.4 ZEFTM-MA Matris Sonuglarinin Ozeti

Yukaridaki tablodan da goriildiigii tizere GMA sonuclart ile ZEFTM-MA sonuglari
arasinda bir takim farkliliklar bulunmaktadir. GMA uygulamasinda karlilik durumu disiik
olan A7 menii kalemi ZEFTM yonetimde yiiksek katkili olarak belirlenmis ve bdylece
“Onderler” grubundan, “Yildizlar” grubuna gegmistir. A8 menii kalemi ise ayni sartlarda
“Kaybedenler” degil, “Sorunlular” grubundaki bir yiyecek kalemi olarak ortaya ¢ikmistir. Bu
durumun tam tersi ise B6 menii kaleminde ger¢eklesmistir. Klasik menii analizinde katki pay1
yiiksek olan B6 yiyecek kalemi, ZEFTM ile tekrarlanan analizde diisiik katkili olarak

belirlenmig ve “Sorunlu” yerine, “Kaybedenler” sinifina dahil edilmistir.
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ZEFTM-MA'da GMA'ya kiyasla daha dogru veriler saglanmaktadir. Her iki analiz
sonucunda farkliliklarin ortaya g¢ikmasi, yontemin gerekliligi konusunda uygulamacilara
onemli sinyaller verebilmektedir. Ornegin yaptigimiz karsilastirmada 3 menii kaleminin
(toplam meniiniin %10'u) matristeki yeri degismistir. Raab vd. (2006, s.91) tarafindan
yapilmis, FTM-MA ve GMA sonuglarin karsilagtirildigi bir ¢alismada ise 14 yiyecek
kaleminin 3 tanesinin (%21,4'i) karlilik durumu degiserek matristeki yerleri farklilagmistir.
Bu saymin ya da oranin artmasiyla ZEFTM-MA yonteminin teorik ve pratik giicii
desteklenmektedir. Diger taraftan isletmenin iginde bulundugu rekabet ve risk kosullari

arttik¢a ¢cok daha kiiciik 6lgekli degisimler dahi dikkate deger hale gelebilmektedir.

4.4.3. Veri Zarflama Analizi ile Yapilan Menii Analizi

GMA ve ZEFTM-MA kullanilarak yapilan matris tabanli menii performans degerleme
yontemlerinin en onemli eksikligi smirli sayida degisken igermesidir. Dolayisiyla analiz
sonuclar1 6zellikle kapsam bakimindan elestirilmektedir (Taylor vd., 2009). Bu nedenle ¢ok
sayida degiskenle performans degerlendirmesine olanak veren VZA yontemi kullanilarak bir
menii analizi yapilmistir. Bu kapsamda calismada GMA verileri yerine ZEFTM verileri
dikkate alinmigtir. ZEFTM ile elde edilen maliyet ve karlilik verileriyle desteklenen VZA-
MA uygulamasiyla hem daha dogru hem de daha kapsamli sonuglarin saglanmasi
amagclanmustir.

VZA uygulama siireci ikinci boliimde de belirtildigi tizere genel olarak dort ana agamadan
olusmaktadir. Analiz sonuglarinin anlamli olabilmesi i¢in bu asamalarin sirali olarak hassas
bir sekilde dikkate alinmasi 6nemlidir.

VZA uygulamasinin ilk asamasinda performans: ortaya koyulacak karar birimleri (KB)
belirlenmektedir. Calismamizda performansi ortaya koyulacak karar birimleri menii
kalemleridir. Bu baglamda Antalya Restoran igletmesinin aksam yemegi meniisiinde yer alan
30 adet yemek kalemi KB olarak dikkate alinmistir. Diger taraftan yiyecek icecek isletme
meniilerinin VZA uygulamalar i¢in en ideal KB adaylarindan biri olarak degerlendirilmesi
miimkiindiir. Ciinkii etkin ve etkin olmayan biitiin KB {izerinde yani menii kalemleri lizerinde
tek bir igletme yonetiminin karar giicii bulunmaktadir. Dolayisiyla etkin olmayan tiim KB i¢in
gerekli olan girdi ve ¢ikti hedefleri biitiinsel olarak degerlendirilebilmektedir. Bu anlamda
etkin olmayan her bir karar biriminin etkin hale getirilmesi i¢in gerekli kararlarin alinmasi
daha kolay olabilmekte, dolayisiyla VZA wuygulamalarindan daha fazla yarar

saglanabilmektedir.
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KB belirlendikten sonra ikinci asamada girdi ve c¢ikti faktorlerinin belirlenmesi
gerekmektedir. VZA uygulama siirecinde girdi ve ¢ikti faktorlerinin belirlenmesi analiz
siirecinde muhtemelen en zorlu ve en hassas hususlarin basinda gelmektedir. Gerekli bir girdi
ya da cikt1 degiskeninin analize dahil edilmemesi durumunda gercekte etkin olmayan KB,
etkinlik sinir1 {istiinde yer alabilmektedir. Bunun yaninda girdi ve ¢ikti1 faktorleri degistikce
etkin ve etkin olmayan KB de degisebilmektedir.

Uygun girdi ve ¢ikt1 degiskenlerinin belirlenmesinde verilerin elde edilebilirligi, alanyazini
ve uzman kisilerin goriisleri olmak iizere li¢ olas1 yontem kullanilmaktadir. Bu kapsamda
oncelikle alan yazin incelemesi yapilmistir. Yapilan incelemede menii performans
degerlendirmelerinde kullanilan baglica girdi ve ¢iktt degiskenleri asagidaki tabloda

gosterilmektedir.

Tablo 4.16 VZA-MA Yazininda Kullanilmis Bashica Girdi ve Cikt1 Degiskenleri

Chou ve Peng vd. Fang ve Peng vd. Reynolds Taylor vd.
Degiskenler Fang (2013) Hsu (2011) ve Taylor (2009)
(2013) (2012) (2011)
Malzeme Maliyeti Girdi Girdi Girdi Girdi Girdi
Isgiicii Maliyeti Girdi Girdi Girdi Girdi
Diger Faaliyet Giderleri Girdi
Satici Sayisi Girdi Girdi Girdi Girdi
Islem Sayis1 Girdi Girdi Girdi
Pisirme Basamaklari Girdi
Birim Fiyat Girdi
Servis/Hazirlik Siiresi Girdi
Hazirlik Zorlugu Girdi
Popiilarite (Satis Miktar) Cikt1 Cikt1 Cikt1 Cikt1 Ciktt
Briit Kar Cikt Cikt1 Cikt1 Cikt1 Cikt1
Net Kar Cikt1
Gelir Cikt1 Cikt1
Cikt1 Girdi Girdi Girdi Cikt1 Cikt1
VZA Modeli Odakli Odakli Odakli Odakl Odakl Odakli
CCR-BCC BCC BCC BCC BCC CCR

Tablo 4.16'dan anlagildig1 lizere ge¢cmis yillarda yapilmis benzer ¢aligmalarda en popiiler
girdi degiskenleri malzeme maliyeti ve isgiicii maliyeti iken en popiiler ¢ikti degiskenleri ise
satts miktar1 ve briit kar verileri olmustur. Bu nedenle ilgili degiskenlerin ayni sekilde
calismamizda da kullanilmasina karar verilmistir. Diger taraftan gerek ZEFTM uygulamast
acisindan gerekse restoran hizmetleri agisindan zaman faktorii ¢ok onemli bir kaynaktir. Bu
baglamda faaliyet siiresi (hazirlik, pisirme ve servis siiresi) de ayri bir girdi degiskeni olarak

analiz stirecine dahil edilmistir.
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Calismamizda kullanilmasi diisiiniiliin bir diger degisken menii kalemlerinin hazirlik
zorlugudur. Reynolds ve Taylor (2011, s.585) tarafindan yapilmis ¢alismada hazirlik zorluk
derecesi, en kolay (1) ile en zor (4) arasinda bir dereceleme 6lgegi kullanilarak belirlenmistir.
Bu calismada ise mentideki yiyeceklerin zorluk derecesi hazirlik zorlugu ve pisirme zorlugu
olarak ikiye ayrilmistir. Cilinkii yiyeceklerin biiylik bir kismi servis dncesinde parti bazinda
ciddi bir hazirlik siirecinden ge¢mektedir. Her bir menii kaleminin hazirlik ve pisirme
zorluklar1 en kolay (1) ve en zor (5) arasinda 5 dereceli bir Likert 6l¢ekle ortaya koyulmustur.
Yiyecek hazirlhik ve pisirme faaliyetleri arka kisimda gergeklestirildiginden 1ilgili
degerlendirmeler mutfak sefine yaptirilmistir. Daha sonra ise her iki 6lgek (hazirlik ve zorluk)
degerlerinin ortalamasi alinarak menii kalemlerinin genel zorluk diizeyleri elde edilmistir.

Alan yazinda kullanilan ¢ikti degiskenlerinin nerdeyse tamami isletme bakis agisini
yansitan finansal verilerden olusmaktadir. Ancak konuk davranislarinin isletme performansi
tizerinde belirleyici oldugu restoran isletmeciligi gibi hizmet sektorlerinde bu durum 6nemli
bir eksiklik olarak degerlendirilmektedir. Bu nedenle her bir menii kalemine iligkin konuk
memnuniyetinin de énemli bir ¢ikti degiskeni olarak analiz siirecinde kullanilmasina karar
verilmistir. Calismada konuk yemek memnuniyetinin dncelikle basit bir anket araciligiyla
belirlenmesi planlanmistir. Ancak isletme sahibi konuklara yonelik anket uygulamasina onay
vermemistir. Bu nedenle konuk memnuniyeti yerine onunla ilgili olan tabak (yiyecek) tiikketim
miktar1 degiskeni kullamilmustir. Ozellikle liiks restoranlarmn nitelikleri gz 6niine alindiginda
(yiyecek porsiyon biiytikliikleri, ortalama yemek siiresi, konfor, miizik, atmosfer vb.) yiyecek
tiketim miktarinin somut bir memnuniyet gostergesi olarak degerlendirilmesi miimkiindiir.
Bu dogrultuda her bir menii kaleminin tiiketim miktar1 tabak artik analizi yapilarak
belirlenmistir.

Tabak artik analizi yapilirken 6ncelikle her bir meniiniin standart goriiniimii kayit altina
alinmistir. Daha sonra konuk tiiketiminden donen tabaklarin kayitlar1 alinarak bu standart
kayitlarla karsilastirilmis ve Sherwin vd. (1998) tarafindan gelistirilmis olan 7
derecelendirmeli (hi¢ kalmamis, bir lokma kalmis, 1/4'0 kalmis, 1/2'si kalmis, hepsi kalmas,
3/4'i kalmis, bir lokma almmus ve hepsi kalmis) dlgek ile degerlendirme yapilmustir. ilgili
kayitlarin 6nemli bir boliimii EK 2'de gosterilmektedir. Tabak artik miktar1 belirlenirken
tereddiit yasanan kayit olmasi durumunda alaninda uzman iki farkli akademisyenden destek

alinmistir. Boylece elde edilen sonuglarin giivenirliliginin arttirilmasi amaglanmustir.
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Tabak artik miktar1 belirlenme siirecinde yapilan degerlemeler Al ve B2 yiyecek kalemleri
ornekleminde asagida anlatilmaktadir. Gorsel 4.1°de goriildiigii izere Al baslangic yiyecek

kalemi i¢in 8 adet farkli resim kaydi bulunmaktadir.

Gorsel 4.1 A1 Baslangic Menii Kalemi Tabak Artik Resimleri

Gorsel 4.1°deki ilk resim kaydinda Al yiyecek kaleminin standart (servise hazir) hali,
diger 7 tanesinde ise tabak artik miktarlar1 goriilmektedir. Tabak artik kayitlar
derecelendirilirken ilk resimdeki standart goriiniim referans alinmaktadir. Bu durumda ikinci
resimde ¢ok az miktarda (yaklasik %10-15) artik kalmistir. Dolayistyla bu tabak artig1 2 ile
derecelendirilmistir. Ugiincii resimde ise nispeten daha fazla artik bulunmaktadir. Ancak
dikkat edilirse karides ve avokado salatasi tamamen tiiketilmistir. Bu nedenle artik miktar1 3
(yaklasik %25) ile derecelendirilmistir. Dordiincii resimde ise karides ve avokadonun 6nemli
bir kismi tiiketilmis, yesil salataya ise neredeyse dokunulmamistir. Dolayisiyla tabagin
yarisina yakini geri gelmistir. Bu nedenle 4 (yani %50 artik) ile derecelendirilmesi uygun
goriilmiistiir. Bununla birlikte 5-6-7 ve 8. resimlerdeki gibi kalan artiklar, artik yok seklinde
yani 1 ile derecelendirilmistir.

Al meni kalemi i¢in toplam 12 gbzlem yapilmistir. Bu gozlemlerin 5 tanesinde hi¢ artik
bulunmamaktadir. Buna karsin 1 gozlemde %10-15 (2 dereceli), dort gézlemde %20-30
(3 dereceli) ve 2 gozlemde %40-60 (4 dereceli) artik tespit edilmistir.
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B2 ana yemek kaleminin servis ve bes adet tabak artik resmi asagidaki Gorsel 4.2°de
gosterilmektedir. Ikinci resimde goriildiigii gibi tabakta herhangi bir artik kalmadigindan 1 ile
derecelendirilme yapilmistir. Ugiincii ve dordiincii resimde ise ¢ok az miktarda (yaklasik
%10-15 civarinda) artik kalmistir. Bu nedenle tabak artik degeri 2’dir. Besinci resimde
nispeten daha fazla artik (yaklasik %20-25) oldugundan 3, altinci ve son resimde ise tabagin
yarisina yakini kaldigindan (% 40-50) 4 ile derecelendirme yapilmistir.

Gorsel 4.2 B2 Ana Yiyecek Kalemi Tabak Artik Resimleri

Toplamda B2 menii kalemi i¢in 20 gézlem yapilmistir. Bu gézlemlerden 14 tanesinde hig
artik kalmamistir. Buna karsin 2 goézlemde ortalama %10-15, 3 gozlemde ise %:20-30
diizeyinde artik tespit edilirken, sadece 1 gdzlemin (altinci resim) artik miktar1 yariya yakin
olarak goriintiilenmistir.

Diger menii kalemlerinin artik miktarlar1 da A1 ve B2 6rneklerinde oldugu gibi belirlenmis
ve SPSS (Statistical Package for Social Science) paket programinda kayit edilmistir. Daha
once de ifade edildigi Tlzere yiyecek tiikketim miktar1 tabaktaki artiklara gore
hesaplanmaktadir. Bu nedenle ters kodlamalar yapilarak (reverse coding) Tablo 4.17'de yer

alan nihai tabak tiiketim miktar1 verilerine ulagilmistir.
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Tablo 4.17 Menii Kalemleri Tiiketim Verileri

Menii Kalemleri n Minimum Maksimum X S. Sapma
Al 12 4,00 7,00 5,7500 1,21543
A2 7 6,00 7,00 6,8571 ,37796
A3 10 5,00 7,00 6,7000 ,67495
A4 4 5,00 7,00 6,2500 ,95743
A5 6 6,00 7,00 6,8333 ,40825
A6 10 5,00 7,00 6,6000 ,69921
A7 7 5,00 7,00 6,1429 ,89974
A8 5 6,00 7,00 6,6000 ,54772
A9 6 5,00 7,00 6,3333 ,81650

A10 4 5,00 7,00 6,0000 ,81650
All 6 5,00 7,00 6,5000 ,83666
B1 13 6,00 7,00 6,8462 ,37553
B2 20 4,00 7,00 6,4500 ,94451
B3 21 5,00 7,00 6,6190 ,74001
B4 11 6,00 7,00 6,6364 ,50452
B5 18 5,00 7,00 6,7778 ,64676
B6 16 5,00 7,00 6,4375 , 712744
B7 17 5,00 7,00 6,7647 ,56230
B8 16 5,00 7,00 6,6250 ,61914
B9 17 5,00 7,00 6,1765 ,80896
B10 7 5,00 7,00 6,4286 97590
C1 6 6,00 7,00 6,5000 ;70711
Cc2 4 6,00 7,00 6,5000 ,57735
C3 5 5,00 7,00 5,8000 ,83666
C4 6 5,00 7,00 6,3333 ,81650
C5 4 5,00 7,00 6,2500 95743
C6 3 5,00 7,00 6,0000 1,00000
Cc7 4 4,00 7,00 6,0000 1,41421
C8 5 4,00 7,00 5,8000 1,64317
9 7 7,00 7,00 7,0000 ,00000
Toplam 277 Ortalama 6,4171

Yukaridaki tabloda goriildiigii lizere otuz adet yiyecek kalemi i¢in toplam 277 gbzlem
yapilmistir. Gézlemlerde minimum tabak tiiketim miktar1 %50 (4) iken maksimum %100 (7)
olarak tespit edilmistir. Ozellikle tatli grubunda yer alan yiyecekler basta olmak iizere bazi
menti kalemleri i¢in nispeten daha az sayida gézlem yapilabilmistir. Bu durumun nedeni ilgili

yiyeceklerin aylik satis miktar1 ve arasgtirmanin genellikle yapildigi zaman araligiyla (20:00-
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22:00) baglantilidir. Ornegin C5’in aylik satis miktar1 38, C6’nin ise 56 adet olarak
gerceklesmistir. Bu durumda C5 ortalama olarak giinde 1, C6 ise 2 adet siparis edilmektedir.
Dolayisiyla toplam sekiz giinde ve genellikle 20:00-22:00 saatleri arasinda yapilan
gozlemlerde daha fazla sayilara ulasilmasi miimkiin olmamistir. Diger taraftan restoran
ziyaretlerin yapildig1 zaman araliklarinda konuklarin 6nemli bir kismi ana yemek yemektedir.
Bu durumda da daha az sayida baslangic ve tathh yiyecek kaleminin tabak artig
gozlenmektedir.

Menii kalemlerinin tiiketim ortalamasma bakildiginda yiyeceklerin tiiketim miktarinin
%90’n1n iizerinde oldugu anlagilmaktadir (X > 6). Liiks restoran isletmelerinin tabak yiyecek
miktarlarinin nispeten daha kiiclik, ortalama yemek siiresinin daha uzun ve yemek yeme
ortaminin daha iyi oldugu diisliniildiigiinde, yiliksek diizeylerde tiiketim saglanmasi beklenen
bir sonug olarak degerlendirilmektedir. Bununla birlikte konuk memnuniyetinin nispeten daha
onemli oldugu bu tiir isletmelerde, tiikketim miktarlarindaki kiiglik farkliklarin dahi dikkate
deger bir veri haline gelebilmesi miimkiin olabilmektedir.

VZA’da kullanilan girdi degiskenlerin her birinin bir ¢ikt1 degiskeni, ayni1 sekilde ¢ikti
degiskenlerinin her birinin ise bir girdi degiskeniyle iliskili olmasi beklenmektedir (Reynolds
ve Thompson, 2007, s.27). Bu nedenle elde edilen girdi ve cikt1 verilerinin uygunluk
durumunun ortaya koyulmas: i¢in bir koreldsyon analizi yapilmalidir. Taylor vd. (2009,
s.219) tarafindan 65, Peng vd. (2011, s.17) tarafindan ise 34 menii kalemi 6rnekleminde
yapilan benzer caligmalarda, girdi ve ¢ikti degiskenleri i¢in Pearson Korelasyon analizi
uygulanmistir. Merkezi Limit teoremine gore, ana kiitle dagilimlar1 ne olursa olsun 6rnek
hacimleri 30 ve iizerinde (n > 30) ise Ornek ortalamalarinin dagilimlar1i normal dagilama
uymaktadir (Kalayci, 2010, s.73). Diger taraftan verilerin normal dagilima uymadig1 ya da
siral1  Olgekte elde edilmis degiskenlerin oldugu durumlarda Spearman Korelasyon
kullanilmas1 6nerilmektedir. Bu nedenle ¢calismamizda hangi korelasyon seklinin kullanilmasi
gerektiginin belirlenmesi i¢in Oncelikle normal dagilim testi yapilmistir. Bu kapsamda girdi
ve ¢ikt1 degiskeni olarak kullanilmasi diisiiniilen verilerin (EK 3'te tamami1 gosterilmektedir)
normal bir dagilima uyup uymadiginin belirlenmesi i¢in Tek Orneklem Kolmogorov-Smirnov
Testi uygulanmistir. SPSS programi kullanilarak yapilan test sonuclari Tablo 4.18°de

gosterilmektedir.
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Ortalama Sstzgi?; Minimum Maksimum Kgﬁf{io\fozv- P degeri
Fiyat 26,033 11,403 14,00 50,00 798 .548
Malzeme maliyeti 8,043 6,401 2,05 26,08 1,395 041
Diizeltilmis Maliyet 13,812 7,743 5,30 32,78 1,215 .104
Zorluk 3,133 ,870 1,50 4,50 913 376
Faaliyet Siiresi 24,733 8,399 14,00 46,00 1,103 175
Popiilarite 119,200 52,662 38,00 292,00 .863 446
Briit kar 2356,790 1943,156 423,70 9145,40 1,334 .057
Diizeltilmis briit kar 1628,453 1489,411 225,72 6838,64 1,498 022
Toplam Gelir 3472,533 2936,741 532,00 12556,00 1,338 .056
Yemek Tiiketim Miktar: 6,417 0,341 5,75 7,00 ,629 .824

Yukaridaki tabloda goriildiigli iizere elde edelin test sonuglarina gore %S5 anlamlilik

diizeyinde malzeme maliyeti ve diizeltilmis briit kar verileri normal dagilima uymamaktadir

(p<.05). Bu nedenle VZA kullanilacak uygun girdi ve ¢ikti degiskenlerinin belirlenmesi i¢in

Spearman Koreldsyon analizi yapilmistir. Yapilan analiz sonucunda ise Tablo 4.19'da yer alan

sonugclar elde edilmistir.

Tablo 4.19 Girdi ve Cikti Degiskenleri Spearman Koreldsyon Analizi Sonuglari (n:30)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Fiyat 1,000
2. Malzeme Maliyeti 864%% 1,000
3. Diizeltilmig Maliyet 918*% 951*%* 1,000
4. Zorluk 115,058 155 1,000
3. Faaliyet Siresi J738%% 603+ 782+ 400% 1,000
6. Popilarite 566 568%F 567+ 070 449% 1,000
7. Briit Kar 857%% 712 777 096,705 ,856*F 1,000
8. Dizeltilmis Brit Kar 851 664+ 700%% 010 595 790% 964** 1,000
9. Toplam Gelir 886%* 818 855 086  ,695%F 862%F 977F 938 1,000
10. Tabak Yemek Tiiketimi A35%  438%  446* 134 408 204 330 300 353 1,000

* Korelasyon 0,05 diizeyinde anlamlidir (iki yonlii).

** Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidir (iki yonlii).

Calismada ilk bes degisken girdi, diger degiskenler ise ¢ikti degiskeni olarak dikkate

alimmistir. Yukaridaki tabloda goriildiigii gibi ilgili degiskenlerden zorluk degiskeni harig

diger tiim degiskenler arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki tespit edilmistir. Bu

sonuca gore zorluk degiskeni disindaki her degiskenin girdi ve ¢ikti setinde yer alabilmesi
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miimkiin olabilmektedir. Diger taraftan alanyazininda pek kullanilmamis olan gelir degiskeni
ile diger olas1 degiskenler (klasik briit kar ve diizeltilmis briit kar) arasinda ¢ok yiiksek
diizeyde (.938 ve iizerinde) bir iliski bulunmaktadir. Bu nedenle gelir degiskeni analizden
cikartilmistir. Bununla birlikte maliyet ve klasik briit kar verileri ZEFTM siireciyle
gelistirilmistir. Boylece maliyet ve briit kar verileri onemli gider unsuru olan personel ve
disaridan saglanan hizmet giderleri dikkate alinarak diizeltilmistir. Bu durumda VZA
siirecinde diizeltilmis verilerin kullanilmasi daha anlamli olmaktadir. Dolayisiyla nihai girdi
degiskenleri olarak fiyat, diizeltilmis maliyet ve faaliyet siiresi; ¢ikt1 degiskenleri olarak ise
popililarite (satis miktari), diizeltilmis briit kar ve tabak tiiketim miktar1 verileri kullanilmistir.

Girdi ve cikti degiskenleri belirlendikten sonra iigiincii asamada uygulama yapilacak VZA
modeli ortaya koyulmustur. Ikinci boliimde ifade edildigi {izere uygulama agisindan oldukgca fazla
sayida VZA modeli bulunmaktadir. Basarili etkinlik ya da performans 6lgiimii i¢in uygun modelin
kullanilmast ¢ok oOnemlidir. Bu baglamda restoran isletmelerinin pazar Ozellikleri dikkate
alindiginda girdi odakli bir VZA modelinin kullanimi uygun bulunmustur. Ciinkii yogun
rekabet ortam1 ve esnek talep kosullar1 restoran yoneticilerinin ¢iktilar iizerindeki denetim
giiclinlii sinirlamaktadir. Diger taraftan mevcut igletme cevresinde herhangi bir restoran
isletmesinin optimal Ol¢ekte faaliyette bulunabilmesi miimkiin olmamaktadir. Bu nedenle
calismada Olcege gore degisken getiri varsayimli BCC VZA modeli girdi odakli olarak
uygulanmstir.

VZA uygulama siirecinde dordiincii ve son asama ise belirlenen modelin uygulanarak elde
edilen sonuclarin raporlanmasidir. Bu kapsamda ticari olmayan DEAP 2.1 (Data Envelopment
Analysis Program) ve EMS 1.3 (Efficiency Measurement System) olmak tizere iki farkl
paket program kullanilmistir. Calismada iki programinin kullanilmasinin baslica nedeni ilgili
programlarin yeterlilikleriyle ilgilidir. Ciinki DEAP programinda "siiper etkinlik"
yapilamamakta, EMS programinda ise etkin olmayan KB i¢in hedeflenen girdi ve c¢ikti
degerleri net bir sekilde ortaya koyulamamaktadir. Dolayisiyla iki paket programin birlikte
kullanilmasiyla bir taraftan daha etkin ve daha kapsamli sonuglara ulagilmasi miimkiin
olabilmekte, diger taraftan ise elde edilen sonuclarin gegerliligi de ayrica sianmaktadir.

Calismamizin VZA uygulamasinda GMA verileri yerine sadece ZEFTM-MA ile elde
edilen veriler dikkate alinmistir. Ciinkii alanyazininda FTM uygulamasi ile saglanan maliyet
verilerinin nispeten daha dogru oldugu ifade edilmektedir (Cooper ve Kaplan, 1992; Raab ve

Mayer, 2007).
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Belirlenen girdi ve ¢ikt1 verileri sirasiyla DEAP 2.1 ve EMS 1.3 programlarina aktarilarak
OGDG (BCC) ve girdi odakli model calistirilmistir. Her iki uygulama sonunda elde edilen
sonuglarin tamami1 EK 4 ve EK S'te gosterilmektedir. Calismada ihtiya¢ duyulan bilgiler ise
Tablo 4.20°de 6zetlenmektedir.

Tablo 4.20 VZA ile Yapilan Menii Analizinin Genel Sonuclar

KB Estll:::‘llllk Referans Fiyat Dii?eltilmis Faaliyet Estltllzlel:k Etkinlik
) Sayisi (TL) Maliyet (TL) Siiresi (dk) Skoru Sirasi
Al 1,00 3 27,00 18,24 20,00 1,18 4
A2 0,81 0 15,34 7,47 16,81 0,81 20
A3 0,65 0 19,34 9,91 15,49 0,65 28
A4 1,00 7 17,00 5,30 15,00 1,31 3
A5 1,00 0 22,00 11,68 24,00 1,01 11
A6 0,94 0 19,70 9,68 20,64 0,94 19
A7 1,00 1 25,00 10,43 17,00 1,03 10
A8 0,69 0 16,60 6,74 15,90 0,69 25
A9 0,79 0 17,38 8,42 17,38 0,79 21
Al10 1,00 0 19,00 8,59 21,00 1,03 9
All 1,00 5 25,00 14,12 14,00 1,12 6
Bl 0,74 0 24,44 11,64 22,79 0,74 23
B2 0,65 0 18,79 9,00 19,54 0,65 27
B3 1,00 14 43,00 19,58 35,00 big *** 1
B4 0,75 0 32,80 14,27 28,00 0,75 22
BS5 0,67 0 28,61 13,55 24,84 0,67 26
B6 0,45 0 15,60 7,61 17,50 0,45 29
B7 0,43 0 17,23 9,48 17,29 0,43 30
B8 0,97 0 30,42 14,95 26,11 0,97 18
B9 1,00 1 37,00 12,08 30,00 1,10 7
B10 0,71 0 20,17 7,74 17,76 0,71 24
Cl 0,99 0 17,04 8,14 17,88 0,99 17
C2 1,00 0 14,00 7,21 17,13 1,00 16
C3 1,00 0 14,00 6,98 16,27 1,00 15
C4 1,00 2 14,00 9,79 24,00 1,09 8
C5 1,00 0 14,00 6,87 16,63 1,00 14
C6 1,00 0 14,00 7,00 16,19 1,00 13
C7 1,00 0 14,00 6,80 16,83 1,00 12
C8 1,00 11 14,00 6,75 17,00 1,15 5
C9 1,00 19 14,00 7,06 16,00 big*** 2
Ortalama 0,87**

*Etkinlik skor degeri 1 olan menii kalemleri etkin, 1’in altinda olanlar ise etkin degildir.

** Ortalama etkinlik degeri KB etkinlik skorlarinin toplanarak KB sayisina boliinmesiyle belirlenmistir.

**%* Siiper etkinlik degeri big olan menii kalemlerinin girdileri rastlantisal olarak genis miktarlarda arttirildiginda dahi
etkin kalmaktadir.
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VZA sonuglar1 temel olarak etkin ve etkin olmayan seklinde iki tiir veri vermektedir. Eger
KB etkinlik degeri 1 ise etkin yani istenen, 1'den kiigiik ise etkin degil yani gelistirilmesi
gereken olarak nitelendirilmektedir. Tablo 4.20°de goriildiigli iizere KB yani meni
kalemlerinin 16’s1 etkin, 14’i ise etkin degildir. Bu durumda restoran meniisiiniin yarisindan
fazlasinin (%53,33) performans bakimindan iyi oldugu diisiiniilebilir. Ancak bu performansin
yeterli olup olmadigini sdylemek miimkiin degildir. Ciinkli bu tiir bir degerlendirmenin
faaliyet yapisi, pazar ¢evresi, rekabet durumu, genel ekonomik veriler, isletme amaglar1 ve
kar-zarar diizeyi gibi bir¢ok etmen goz Oniinde bulundurularak yapilmasi gerekmektedir.
Omegin diger bircok etmenin sabit kaldig1 ve rekabetin ¢ok yogun oldugu kosullarda bu
sonug, olumlu olarak karsilanabilirken tatilci sayisinin arttigi ya da maliyet girdilerinin
azaldig1 durumlarda ise yetersiz olarak degerlendirilebilir.

VZA etkin olan menii kalemleri dahil tiim yiyeceklerin etkinlik bakimindan siralanmasi
icin EMS programinda ayrica “siiper etkinlik” yapilmis ve elde edilen sonuglar ayni tabloda
gosterilmistir. Tabloya bakildiginda etkinlik bakimindan en yiiksek {i¢ menii kalemi sirasiyla
B3, C9 ve A4 olmustur. Buna karsin etkinlik degeri en diisiik olan menii kalemleri ise B7, B6
ve A3 olarak belirlenmistir. Tek basina bu sonu¢ dahi GMA ve ZEFTM-MA sonuglariyla
karsilastirildiginda ciddi farkliliklarin oldugunu agik¢a gostermektedir. Ciinkii daha once
uygulanan her iki menii analiz yaklasimi sonunda, en iyi performans grubu olan yildizlar
grubunda ana yemekler (B) baskin olarak belirlenmistir. Kaybedenler grubuna ise daha ¢ok
baslangic (A) ve tatli (C) grubundaki yiyecekler yerlesmistir. Buna karsin VZA-MA
sonuclarina bakildiginda en i1yi menii kalemleri arasinda ana yemek grubunun hakimiyetinin
bulunmadigr goriilmektedir. Analiz sonuglar1 6zellikle tath grubunda yer alan yiyeceklerin
biiyiik bir kisminin etkin oldugunu ortaya koymaktadir. Etkin olmayan mentii kalemleri i¢inde
ise en fazla (7 adet) ana yemek grubunda yer alan yiyecekler yer almistir.

VZA-MA sonucunda etkin olmayan menii kalemlerinin referans kiimesi ve etkin bulunan
menii kalemlerinin ise etkin olmayanlar i¢in hangi siklikta referans olarak gosterildigine dair
onemli bilgiler yer almaktadir. Tablodaki referans siitununa bakildiginda etkin olan menii
kalemleri arasinda en fazla C9 (19 kez), B3 (14 kez) ve C8 (11 kez) yiyecek kalemlerinin
ornek alindigr goriilmektedir. Bu sonug ilgili menii kalemlerin mevcut girdilerini en uygun
bicimde kullanarak ¢ikt1 elde etmede basarili olduklarini gostermektedir. Bu nedenle hedef
girdi degerleri olarak mevcut girdi degerlerini korumalar1 yeterlidir. VZA-MA sonuglarinin
matris tabanli menii analiz sonuglarina gore en dnemli avantajlarindan biri, etkin olmayan

menii kalemlerinin etkin olabilmesi igin sayisal hedefler ortaya koyabilmesidir. Ornegin Tablo
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4.20’de goriildiigl tizere etkin olmayan A2 menii kaleminin fiyatinin 15,34 TL, diizeltilmis
maliyet tutarinin 7,47 TL ve toplam faaliyet siiresinin 16,8 dakika olmasi halinde mevcut
ciktilar1 saglarsa etkin olabilecektir. Bunun anlami 19 TL olan fiyatin, 9, 26 TL olan
gelistirilmis maliyet tutarinin ve 21 dakika olan faaliyet siiresinin yaklasik olarak %19-20
arasinda azaltilmasidir. Diger etkin olmayan menii kalemleri i¢in belirlenen girdi hedefleri de
ayni sekilde tabloda gosterilmektedir.

Tablo 4.20’de yer alan sonuglarin restoran isletmesi tarafindan cesitli agilardan
degerlendirilmesi miimkiindiir. Bu sonuglar dncelikle menii kapsaminda yiyecek kalemlerinin
rekabetci bir yapr iginde olduklarini agikga gostermektedir. Dolayisiyla 6zellikle etkin
olmayan menii kalemleri i¢in verilen girdi hedeflerine ulasilmasi yoOniinde c¢alismalar
yapilabilir. Bu kapsamda isletme agisindan en kolay olan elbette fiyatin azaltilmasidir. Diger
tiim ¢iktilar sabit kaldiginda tek basina menii fiyatinin diisiiriilmesi rasyonel olmayan, ancak
talebi yani satis miktarini arttirabilen bir uygulama olarak goriilebilir. Gelistirilmis maliyet ve
faaliyet siiresi girdilerinin azaltilmasi ise kismen miimkiin bir faaliyet olarak
degerlendirilmelidir. Ornegin yogun rekabet ortaminda malzeme girdilerinin miktar ya da
kalitesinin azaltilmast genellikle miimkiin olmamaktadir. Her seye ragmen isletme
yoneticilerinin Oniinde menii kalemlerinin gelistirilmesi adina somut hedeflerin olmasi
onemlidir. Bu hedefler tam olarak ulasilamadigi durumlarda dahi bu yonde yapilacak her
faaliyet menii kalemlerinin performansini olumlu sekilde etkileyebilecektir. Diger taraftan
referans alinan etkin menii kalemleri dikkate alinarak sayisal olmayan bazi 6nemli ¢ikarimlar
yapilabilir. Ornegin en ¢ok referans alinan C9, B3 ve C8 menii kalemlerinin menii kartindaki
yerleri, yazi1 karakterleri, tabak diizenleme ve servis sekilleri gibi 6zellikler bakimindan da
ornek alinmasi diisiiniilebilir.

Arastirmanin temel sorular1 kapsaminda matris tabanli menii analiz yaklagimlar1 (GMA ve
ZEFTM-MA) ile VZA-MA sonuglar arasinda farkliliklarin ortaya koyulmas: gerekmektedir.
Ancak matris tabali yaklasimlarda elde edilen sonuglar dort grupta (yildizlar, onderler,
sorunlular ve kaybedenler olarak) toplanirken, VZA yaklasimlarinda elde edilen sonuglar
temel olarak iki grupta (etkin olanlar ve etkin olmayanlar seklinde) gosterilmektedir.
Dolayistyla ilgili analiz sonuglarinin karsilagtirilabilir olmasi i¢in benzer bir kategorik ayirima
ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu noktada alanyazininda siirli sayida da olsa referans alinabilecek
bazi caligmalar bulunmaktadir (Taylor vd., 2009, s.222; Peng vd., 2011, s.18; Fang ve Hsu,
2012, s.16; Chou ve Fang, 2013, 5.270). Ornegin Taylor vd. (2009, s.222) tarafindan yapilmus

bir calisgmada, GMA ve VZA sonuglan istenenler, istenmeyenler ve gelismesi gerekenler
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seklinde iiclii gruba ayrilarak karsilagtirllmigtir. Bu ayirimda dortlii matris sonuglarindan
yildizlar grubu istenenler, kayiplar grubu istenmeyenler, onderler ve sorunlular gruplar1 da
gelistirilmesi gerekenler olarak nitelendirilmistir. Fang ve Hsu (2012, s. 16) ise benzer sekilde
bir smiflamay1 elde ettikleri VZA sonuglar1 i¢in yapmistir. Onlarin ¢alismalarinda etkinlik
degeri 1 olan menii kalemleri istenen; etkinlik degeri, ortalama etkinlik degerinin altinda olan
mentil kalemleri istenmeyenler ve etkinlik degeri ortalama etkinlik (dahil) degeri ile 1 arasinda
olanlar gelistirilebilir seklinde ayrilmistir.

Calismamizda alanyazini dikkate alinarak GMA, ZEFTM-MA ve VZA-MA sonuglar tiglii
sekilde ortak bir siniflama yapilarak karsilastirmistir. Bu dogrultuda GMA ve ZEFTM-MA
sonucunda yildiz olarak belirlenmis menii kalemleri "iyi", kaybeden olarak belirlenmis menii
kalemleri "kotii", 6nder ve sorunlu olarak belirlenmis olanlar ise "iyilesebilir" olarak gruplara
ayrilmistir. Diger taraftan VZA-MA sonucuna gore etkinlik degeri 1(bir) olan menii kalemleri
"iyi", etkinlik degeri ortalama etkinlik degerinin (0,87) altinda olan menii kalemleri "koti" ve
etkinlik degeri ortalama (0,87) ve 1 arasinda yer alan menii kalemler ise "tyilesebilir"
grubunda olarak nitelendirilmistir. Bu kapsamda her {ic menti analizi yaklagimiyla elde edilen
orijinal sonuglar ve karsilagtirmaya tabi T{¢lii smiflama sonuglar1 Tablo 4.21°de
gosterilmektedir.

flgili tabloda goriildiigii iizere VZA-MA sonuglartyla GMA ve ZEFTM-MA sonuglar
biliylik Olgiide farklilagsmaktadir. VZA-MA sonuglarina gore restoran meniisiiniin %70
(21 yiyecek kalemi) tamamen farkl bir grupta yer almistir. Ozellikle tath grubunda yer alan
yiyeceklerin tamamina yakininin (C1 hari¢) son analiz yonteminde iyiler grubunda yer almis
olmas1 dikkat ¢ekmektedir. Bununla birlikte ti¢lii simiflama kapsaminda yapilan dagilimda
sadece 4 adet yiyecek kalemi her analiz yaklasiminda ayni smifta yer almistir. Yaklagimlar
arasinda boylesine derin farkliliklarin olmasi lizerinde diigiiniilmesi gereken bir durumdur.
Ciinkii bunun anlami Onceki matris yaklagim sonuglarinin yiyecek kalemlerinin gercek
performansini gostermekten uzak olmasidir.

Arastirmanin temel sorular1 dikkate alindiginda GMA sonuglar1 ile VZA-MA sonuglari
arasinda sadece %16,7 (5 yiyecek kalemi) bazinda bir benzerlik oldugu anlagilmistir.
ZEFTM-MA sonuglartyla bir karsilastirma yapildiginda ise %23,3 (7 yiyecek kalemi)
diizeyinde bir benzerlik oldugu goriilmektedir. Bu sonuglara gore VZA-MA sonuglar1 diger
menii analiz sonuclarindan biiyiik 6lciide (%75'ten fazla) farklilasmaktadir. Goreceli olarak
ZEFTM-MA sonuglariyla daha fazla diizeyde bir benzerlik saglanmasi ilgili yaklasimlarin

GMA yaklagimindan daha anlamli veriler sagladigi seklinde yorumlanabilir.
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Tablo 4.21 GMA, ZEFTM-MA ve VZA-MA Sonuclarmin Karsilastirilmasi-1

KB Etkinlik GMA ZEFTM-MA _ GMA ZEFTM-MA _ VZA
Skoru Smifi Smifi Uclii Sinifi Uclii Sinifi Uclii Sinifi
Al 1,00 Onder Onder Tyilesebilir Tyilesebilir Iyi
A2 0,81 Onder Onder Tyilesebilir Iyilesebilir Kotii
A3 0,65 Kaybeden Kaybeden Kot Kot Koti
A4 1.00 Kaybeden Kaybeden Kotii Kotii Iyi
AS 1,00 Onder Onder Tyilesebilir Tyilesebilir Iyi
A6 0,94 Onder Onder Iyilesebilir Iyilesebilir Tyilesebilir
A7 1.00 Onder Yildiz Iyilesebilir Iyi Iyi
A8 0.69 Kaybeden Sorunlu Koti Iyilesebilir Kotii
A9 0,79 Onder Onder Tyilesebilir Tyilesebilir Koti
A10 1.00 Onder Onder Iyilesebilir Iyilesebilir Iyi
All 1,00 Kaybeden Kaybeden Kotii Kotii Iyi
B1 0,74 Onder Onder Tyilesebilir Tyilesebilir Kotii
B2 0,65 Yildiz Yildiz Iyi Iyilesebilir Koti
B3 1,00 Yildiz Yildiz Iyi Iyi Iyi
B4 0.75 Yildiz Yildiz Iyi Iyi Kotii
B5 0,67 Yildiz Yildiz Iyi Iyi Koti
B6 0,45 Sorunlu Kaybeden Iyilesebilir Koti Kotii
B7 0.43 Onder Onder Tyilesebilir Tyilesebilir Kotii
B8 0,97 Yildiz Yildiz Iyi Iyilesebilir Iyilesebilir
B9 1,00 Yildiz Yildiz Iyi Iyi Iyi
B10 0.71 Sorunlu Sorunlu Tyilesebilir Tyilesebilir Kotii
Cl1 0,99 Onder Onder Iyilesebilir Iyilesebilir Iyilesebilir
Cc2 1,00 Onder Onder Tyilesebilir Iyilesebilir Iyi
C3 1,00 Onder Onder Tyilesebilir Tyilesebilir Iyi
C4 1,00 Onder Onder Iyilesebilir Iyilesebilir Iyi
C5 1,00 Kaybeden Kaybeden Kotii Kotii Iyi
C6 1.00 Kaybeden Kaybeden Kotii Kotii Iyi
Cc7 1,00 Kaybeden Kaybeden Koti Koti Iyi
C8 1,00 Onder Onder Tyilesebilir Iyilesebilir Iyi
C9 1,00 Onder Onder Tyilesebilir Tyilesebilir Iyi
Ortalama 0,87

Ug analiz yaklasimi sonunda elde edilen sonuglarin daha kolay bir sekilde karsilastiriimasi
i¢in ayrica Tablo 4.22 olusturulmustur. Ilgili tabloda her ii¢ yaklasimla elde edilen sonuglar
Ozetlenmektedir.

Tablo 4.22’ye bakildiginda sonucglarin hem menii kalemi hem de menii kalemi sayisi
bazinda farklilastig1 acik¢a goriilmektedir. Bununla birlikte VZA-MA sonucunda ortaya
koyulan menii performanst GMA ve ZEFTM-MA yaklasimlarina kiyasla ¢cok daha yiiksek

olmustur.
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Tablo 4.22 GMA, ZEFTM-MA ve VZA-MA Sonuclarinin Karsilagtirilmasi-2

IYILER IYILESEBILIRLER KOTULER

A1,A2,A5,A6,A7,A9,

A3, A4,A8,Al1,
B2,B3,B4,B5,B8,B9 A10,B1,B6,B7,B10,
GMA C5,C6,C7
(6 Yiyecek) C1,C2,C3,C4,C8,C9
Sonuclari (7 Yiyecek)
(17 Yiyecek)
Al1,A2,A5,A6,A8,A9,
A3,A4,A11,
ZEFTM-MA A7,B3,B4,B5,B9 A10,B1,B2,B7,B8,B10
B6,C5,C6,C7
Sonuclari (5 Yiyecek) C1,C2,C3,C4,C8,C9
(7 Yiyecek)
(18 Yiyecek)
Al1,A4,A5,A7,A10, A2,A3,A8,A9,
VZA-MA All, B3,B9,C2,C3,C4, A6,B8,Cl1 B1,B2,B4,BS5,
Sonuclar: C5,C6,C7,C8,C9 (3 Yiyecek) B6,B7,B10
(16 Yiyecek) (11 Yiyecek)

Alanyazini esas alindiginda en giivenilir ya da en saglam sonuclarin sirasiyla VZA-MA,
ZEFTM-MA ve GMA yaklasimlariyla saglandigi anlasilmaktadir (Kasavana ve Smith, 1980,
Raab ve Mayer, 2007, Taylor vd., 2009). Bu baglamda akademik agidan en iyi menii analiz
yaklasimmin VZA-MA yaklasimi oldugunu ifade etmek miimkiindiir. Ancak uygulama
acisindan en iyi menii analiz yonteminin hangisi oldugu yoniinde bir degerlendirme yapmak
¢ok zordur. Ciinkii mevcut menii analiz yontemlerinin her birinin digerlerine gore bir takim
artilar1 ve eksileri bulunmaktadir. Ornegin eski matris tabanli yaklagimlarin en nemli
avantaji basit ve kolay anlagilabilir olmasidir. Dolayisiyla bir yiyecek icecek isletmesi i¢in en
uygun ya da en iyi olabilen bir yontem bagka bir yiyecek isletmesi i¢in maliyetli, zorlayici,
gereksiz ve zaman alici olabilmektedir. Diger taraftan yazinda yer alan her bir menii analiz
yaklasimi hali hazirda ciddi eksiklikler de igermektedir. Bu kapsamda belirgin olarak ortaya
c¢ikan en onemli eksiklik ilgili yaklasimlarin biiyiik 6l¢tide isletme bakis agisin1 yansitmasidir.
Mevcut yaklasimlarda sonuglar genellikle kisa donem isletme karliligima odaklanmaktadir.
Ciinkii analizde kullanilan sayisal degiskenler daha ¢ok mevcut durumu yansitmaktadir. Bu
nedenle her ili¢ menii analiz yaklagimin gii¢lii yonleri ve zayif yonleri dikkate alinarak yeni bir

menii analiz yaklasimi ileri stirlilmiistiir.
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4.4.4. Onerilen Yeni Menii Analizi

Onerilen yeni menii analiz (YMA) yaklasimmin restoran yoneticileri agisindan kolay
anlagilabilir olmasi i¢in matris tabanli yaklasim kullanilmistir. Bu matrisin bir ekseni isletme
bakis acisini1 diger ekseni ise konuk bakis agisini yansitmaktadir. Isletme bakis agis1 igin
yiyecek kalemlerinin etkinlik performanslari kullanilmistir. Bu kapsamda ZEFTM yaklasimi
kullanilarak elde edilen maliyet ve karlilik verileriyle isletme odakli bir VZA uygulamasi
yapilmistir. Konuk bakis agis1 i¢in ise agirlikli tabak tiikketim (ATT) miktar1 seklinde farkli bir
veri kullanilmistir. Boylece konuk memnuniyeti ve buna bagli olarak uzun dénemli isletme
karliligr (Kivela vd., 1999, s.205; Gupta vd., 2007, s.284) menii analiz siirecine dahil
edilmistir. Ciinkii yiiksek tabak tiiketim miktar1 yiiksek konuk memnuniyetinin bir gostergesi
olarak degerlendirilmektedir (Ferrieri vd., 2013). Tabak tiiketim miktar1 ile menii kaleminin
satig miktar1 birlikte ele alindiginda ise konuk memnuniyeti i¢in daha saglam bir gosterge elde
edilmektedir. Bu baglamda agirlikli tabak tiiketim miktart seklinde bir hesaplamanin
yapilmasi mimkiindiir. Caligmada ATT miktar ile ilgili olarak kullanilan degerler asagidaki
esitliklerle ortaya koyulmustur;

ATT = Menii Kalemi Tabak Tiiketim Ortalamas1 x Aylik Satig Miktari
Ortalama ATT = Yiyeceklerin ATT Toplamlar1 / Menii Kalemi Sayis1

Menii kalemi tabak tiiketim ortalamasi olarak Tablo 4.17°de yer alan ortalama degerler
dikkate alinmistir.

Onerilen yeni matriste her degiskenin klasik yaklasima gore daha esit bir sekilde
kullaniminin  saglanmasi amaglanmistir. Bu nedenle matrisin performans boyutu
olusturulurken popiilarite ve tabak tliketim miktart VZA modelinden ¢ikarilmistir. Ciinki
ilgili degiskenler matrisin diizeltilmis begeni boyutunun olusturulmasinda kullanilmistir.
Boylece fiyat, diizeltilmis maliyet ve faaliyet siiresi olmak tizere ii¢ girdi ile diizeltilmig briit
kar olmak tizere tek cikt1 degiskeni kullanilarak yeni bir performans 6l¢iimii yapilmistir. EMS
1.3 programiyla yapilan girdi odaklt BCC VZA uygulamasi sonucunda elde edilen verilerin
tamami ekte yer almaktadir.

ATT ve karlilik agirlikli performans verileri ile elde edilen sonuglar Tablo 4.23’te
gosterilmektedir. Tablodan anlagildig: lizere ATT ortalamasi 768 olarak belirlenmistir. ATT
degeri bu ortalama degerden biiyiik olan her bir menii kaleminin diizeltilmis popiilarite diizeyi
yiiksek olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bununla birlikte performans agisindan 13 ment kalemi
etkin (etkinlik skoru=1), 17 menii kalemi ise etkin degil olarak (etkinlik skoru<l)

belirlenmistir.
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- o Diizeltilmi
) . Etkinik  Fikinlik - Agirhkh Tabak g " Matris
Menii Kalemleri Durumu Tiiketimi
Skoru s s Durumu Sinifi
Al 0,85 Diisiik 1035 Yiiksek Onder
A2 0,80 Diisiik 645 Diisiik Kaybeden
A3 0,63 Diistik 503 Diisiik Kaybeden
A4 1,00 Yiksek 438 Diisiik Sorunlu
A5 0,80 Diisiik 1025 Yiiksek Onder
A6 0,84 Diisiik 911 Yiiksek Onder
A7 1,00 Yiksek 675 Diisiik Sorunlu
A8 0,69 Diisiik 422 Diisiik Kaybeden
A9 0,78 Diisiik 709 Diisiik Kaybeden
A10 0,92 Diisiik 852 Yiiksek Onder
All 1,00 Yiksek 533 Diisiik Sorunlu
Bl 0,59 Diisiik 1123 Yiiksek Onder
B2 0,63 Diisiik 787 Yiiksek Onder
B3 1,00 Yiiksek 1933 Yiksek Yildiz
B4 0,73 Diisiik 1182 Yiiksek Onder
BS 0,66 Diisiik 1112 Yiiksek Onder
B6 0,43 Diisiik 502 Diisiik Kaybeden
B7 0,40 Diisiik 771 Yiiksek Onder
BS 0,90 Diisiik 1359 Yiiksek Onder
B9 1,00 Yiiksek 1038 Yiksek Yildiz
B10 0,70 Diisiik 482 Diisiik Kaybeden
Cl 0,95 Diisiik 754 Diisiik Kaybeden
C2 1,00 Yiiksek 663 Diisiik Sorunlu
C3 1,00 Yiiksek 568 Diisiik Sorunlu
C4 1,00 Yiiksek 715 Diisiik Sorunlu
C5 1,00 Yiiksek 238 Diisiik Sorunlu
C6 1,00 Yiiksek 336 Diisiik Sorunlu
C7 1,00 Yiiksek 420 Diisiik Sorunlu
C8 1,00 Yiiksek 661 Diisiik Sorunlu
C9 1,00 Yiiksek 644 Diisiik Sorunlu
Ortalama 768

*Etkinlik skoru 1 olan menii kalemlerinin etkinlik durumu “Yiiksek”, 1’in altinda olanlarm ise “Diisiik”tiir.

** Agirlikl tabak tiiketim miktar ortalama tabak tiiketimi ile aylik satis miktarinin ¢arpimu yapilarak belirlenmistir.

**% ATT miktar1 ortalamanin iistiinde olan menii kalemlerinin diizeltilmis begeni durumu “yiiksek”, altinda olanlarin

ise “diisiik™tiir.

Yukaridaki tablo sonuglarina bagl olarak ortaya c¢ikan yeni matrisin sonuglar ise Sekil

4.5°te 6zetlenmistir. Ozet matriste konuk bakis acis1 diizeltilmis begeni diizeyi, isletme bakis

acist ise verimlilik diizeyi olarak dikkate alinmistir. Ilgili tabloda goriildiigii gibi dnerilen

YMA yaklagiminda isletme meniisiiniin performans durumu olduk¢a kotiidiir. Bu baglamda

mentide yer alan yemeklerin bilyiik bir kisminin (%93) performansinin gelistirilmesi gerektigi

ortaya ¢ikmaistir.
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Z 'é Onderler Yildizlar

N =

=

a 3: » Al, A5, A6, A10, B3, BO.

g = E B1, B2, B4, B5, B7, BS. (2 adet )

03 B (10 adet )

2 E Kaybedenler Sorunlular

E =

% ﬁ A2, A3, A8, A9, A4, A7, Al1, C2, C3,

N ,E é B6, B10, C1. C4, C5, C6, C7, C8, C9.

=INS (7 adet) (11adet )
Diisiik Yiiksek

Verimlilik Diizeyi
Sekil 4.5 Onerilen YMA Matris Sonuclarinin Ozeti

Onerilen YMA sonuglariyla dnceki matris sonuglart (GMA ve ZEFTM-MA) asagida yer
alan Sekil 4.6’da birlikte gosterilmektedir. Boylece ilgili matris yaklagimlar1 arasinda ne tiir

farkliliklar ya da benzerlikler oldugunun ortaya koyulmas1 amaglanmaktadir.

Onderler Vi Onderler Y dutdar
«| A1, A2 A5 A6. A7, A9, A0, B1 e 3 Yildular
3 . s B3 B4 BS B B Al A2, AS, A6, A9, A0, B1,
B2.B3, B4, BS, BS, B A7, B2, B3, B4, BS, BS, B9

8
7 ~
- 4 e a2
7 2.C3,.C4.CRC9 9
£ = Dl S Sk (6 adet yiyecek) = B7,C}.C2,C3.C4,C8.C9
E (15 ades viyecek) B (7 adet yiyecek)
- = (14 adet yivecek)
] a F
A M
% Kavbedealer Soruslular % Karhedealos T
= A3, A4 AS, A 5,C6,C7 0 . .
AS:AA ASALL G O6.C R8I0 ) A3, A4, Al1,B6,C3,C6,C AS, B10
K

(2 adet viyecek)

(7 adet yivecek) - 5
(7 adet yivecek) (2 adet yiyecek)

Dok Yikeex
Katks Pay: Diizeyi (13,64)

Duguk Yoksek

Katka Payr Dzeyi

GMA Matris Scauglannm Ozeti ZEFTM-MA Matris Sonoglarmm Ozeti

Onderler Yildelar
Al, A3, A6, A0, B3, B9
B1, B2, B4, BS, B7, BS (2 ader)

FOkmek

(10 adet)

Kavbedenler Sorunlular

A2 A3 A8 A9, A4, A7 A11,C2,C3,

Ditzeltilmiy Begeni Ditzeyi
(Adarhkh Tabak Tiketimi)

B6,B10,C1 C4,C5,C6,C7,C8,C9
% (7 adet) (l1ladet)
= Dok Yiksek

Verimlilik Diizeyi
Onerilen YMA Matris Sonuglarmm Ozeti

Sekil 4.6 YMA Sonuclari ile GMA ve ZEFTM-MA Sonug¢larinin Karsilagtirilmasi

Sekil 4.6'ya bakildiginda YMA matris sonuglartyla GMA ve ZEFTM-MA matris sonuglari
arasinda ciddi farklilarin oldugu agikga goriilmektedir. Onceki matris yaklagimlarinda

meniiniin en az %20’s1 (6 yiyecek kalemi) yildiz olarak belirlenirken, yeni matriste bu deger
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% 7’lere (2 yiyecek kalemine) kadar diismiistiir. Her {i¢ matris modelinde de yildiz olarak
ortaya ¢ikmig ortak menii kalemleri B3 ve B9 yiyecekleri olmustur. Diger taraftan sorunlular
olarak nitelendirilen menii kalemlerinde ise ters yonlii bir degisim meydana gelmistir. Onceki
yaklasimlarda sadece 2 adet yiyecek kalemi sorunlu olarak kabul edilirken, onerilen yeni
modelde bu saymin ¢ok daha fazla oldugu (11 adet) ortaya ¢ikmistir. Bununla birlikte YMA
modelinde sorunlu olarak belirlenen yemek kalemleri de diger modellerden tamamen
farklilagmastir.

Matris smifindaki yiyecek sayisi bakimindan en yakin sonuglar kaybedenler grubunda
ortaya ¢ikmistir. Her {ic matris analizde de bu grupta toplam 7 ya da 8 adet yiyecek oldugu
goriilmektedir. Ancak bu grupta yer alan yiyecekler A3 menii kalemi haricinde tamamen
degismistir. Her menii grubunda yer alan yiyeceklerin dagilimi bakimdan en yakin sonuglar
ise Onderler grubunda saglanmistir. Yapilan {i¢ farkli analiz uygulamasinda da ayni 6 menii
kalemi (A1, A5, A6, A10, B1 ve B7) dnderler grubunda yer almistir.

Sonu¢ olarak daha dogru maliyet verileri ve tabak tiiketim miktar1 gibi konuk
memnuniyetin gostergesi olan bir degiskenin matrise dahil edilmesi analiz sonuglarini biiytik
Olciide degistirmistir. Bu kapsamda 6zellikle performans durumu kotii olan menii kalemleri
daha belirgin hale gelmistir. Bununla birlikte Onerilen yeni matris yaklagiminda one ¢ikan
belli bagl avantajlarin su sekilde siralanmast miimkiindiir;

v Onceki ¢alismalarda konuk memnuniyetinin analiz siirecine dahil edilmesi 6nerilmis ancak
gerceklestirilmemistir. Gelistirilen yeni yaklasimda memnuniyet degiskeni tabak tiiketimi ve
menii kalemi satis miktar1 ile birlikte ele alinarak kapsamli bir sekilde yansitilmaya
calisilmistir. Bu sekilde elde edilen menii analiz sonuglarinin ¢ok ciddi sekilde degisebildigi
gosterilmis ve boylece konuk memnuniyetinin ne kadar dnemli bir faktdr oldugu ortaya
koyulmustur.

v VZA kullanim1 ile 6nceki matris modellerinde belirtilen degiskenlerin karsilikli bagimlilik
sorunundan kag¢imilmaktadir (Taylor vd., 2009, s. 214). Geleneksel matris modellerde
kullanilan birgok degisken bir birine baglh olarak farklilasmaktadir. Ornegin bir menii
kaleminin satis miktar1 arttifinda sadece begeni endeksi degil ayn1 zamanda karlilik durumu
da etkilenebilmektedir. Yani karlilik durumu yiiksek olan bir menii kaleminin satig miktarinin
artmasi halinde daha yiiksek bir karlilik esik degeri ortaya c¢ikabilmekte, bu da diger menii
kalemlerinin karlilik durumunun diisiik olmasina neden olabilmektedir.

v Onceki matris modelleri genellikle isletmenin ge¢mis ya da mevcut durumunu

yansitmaktadir. Bu nedenle planlama amaglarindan ¢ok denetim amaglarina hizmet edebilen
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bir analiz 6zelligine sahiptir. Elde edilen sonuglar 1s18inda menti kalemleriyle ilgili yiiriitiilen
faaliyetlerin ne denli basarili oldugu degerlendirilmektedir. Onerilen modelde ise konuk bakis
acisin1 yansitan bir degiskenin analiz siirecinde dahil edilmesiyle uzun dénemli kararlarin
alinmasi da desteklenmektedir.

v Onerilen MA modelinde yazindaki en dogru (ZEFTM) ve en etkin (VZA) uygulamalar bir
arada kullanilarak elde edilen sonuglar GMA'da oldugu gibi basit bir matris iizerinde
gosterilmektedir. Boylece isletme agisindan daha degerli verilerin kolay bir sekilde
anlasilmas1 miimkiin olabilmektedir.

v Mevcut bilgi teknolojileri ve paket programlar sayesinde ilgili yontemin uygulanmasi zor
degildir. Bu uygulama i¢in basit bir Excel bilgisi ve ticari olmayan bir VZA programinin
kullanilmasi yeterlidir.

Yukarida ifade edilen avantajlara ragmen analiz sonuglarinin ne denli etkin oldugunun
belirlenmesi kolay degildir. Ciinkii gegmis ¢aligmalarda da oldugu gibi kullanilan menti analiz
modeline gore farkli sonuglar elde edilebilmektedir. Hangi yontemin ne denli iyi oldugunun
belirlenebilmesi ise yoneticilerin ya da uygulamacilarin bilgi ve tecriibelerine gore ortaya
koyulabilir. Ancak bizim dnerimiz menii analiz sonuglarinin isletmenin kar-zarar tablosu baz
alinarak daha nesnel bir sekilde degerlendirilmesidir. Ornegin isletmenin ilgili faaliyet dénemi
sonunda karlilig1 diisiik oldugu halde yiyeceklerin 6nemli bir kisminin yildiz olarak
belirlenmesi, elde edilen sonuclar kadar yontemin etkinligini de tartismaya acabilecektir. Bu
nedenle bir menii analiz yontemine karar vermeden Once, belirli bir faaliyet doneminde test
amacli uygulanarak ortaya ¢ikan sonuglarin biitiinciil bir yaklagimla degerlendirilmesi gerekir.

Diger taraftan menii analizleri, restoran yoneticilerine menii kalemlerini olabildigince
nesnel ve bilimsel degerlendirmeleri konusunda 6nemli bir kapt agmaktadir. Bu anlamda en
cok elestirilen yaklasimlar dahi bir takim faydalar saglayabilmektedir. Ciinkii tim analitik
meni analiz yaklasimlariyla ortalamanin altinda performans gosteren yiyecek ya da igecek
kalemleri tespit edilmektedir. Bu sonuclar isletme yoneticilerine hangi menii kalemlerini
oncelikli olarak gelistirmeleri gerektigi konusunda bir yol gostermektedir. Bununla birlikte
menii analizi, siireklilik arz eden ileriye doniik bir faaliyet olarak dikkate alinmalidir.
Dolayisiyla isletme faaliyet diizeyi ne olursa olsun yapilan her menii analizinde her zaman

gelistirilmesi gereken menti kalemlerinin ortaya ¢ikmasi beklenmektedir.
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SONUC

Yiyecek igecek isletme meniilerinin etkin bir sekilde degerlendirilmesi amaciyla yapilan bu
tez caligmasimin Oonemi farkli agilardan kendini gdstermektedir. Bu kapsamda ¢alismada en
dikkat ceken husus, menii analizi alanyazininda daha once kullanilmayan bazi yeni
yaklagimlarin gelistirilmesi ve uygulanmasidir. Yeni olarak nitelendirilen bu yaklagimlar
sunlardir;

» FTM yaklasiminin daha gelismis bir hali olan ZEFTM yaklasimi menii analiz siirecine ilk
defa dahil edilmistir.

» ZEFTM ve VZA yontemleri menii analizi slirecinde ilk defa birlikte kullanilmistir.

» Konuk bakis agisin1 yansitan tabak tiiketim miktar1 gibi bir veri ilk defa VZA’da bir ¢ikt1
degiskeni olarak kullanilmistir.

» VZA ve tabak tiikketim miktariyla ilk defa farkli bir matris tabanli yaklagim
olusturulmustur.

Yukarida ifade edilen yeniliklerle birlikte calismada asamali olarak iki temel amag
gerceklestirilmistir. Bunlardan ilki yazinda yer alan en yaygin ve en giincel menii analiz
yaklagimlartyla (GMA, ZEFTM-MA ve VZA-MA) elde edilen sonuglarin farklilagtiginin
ortaya koyulmasidir. Digeri ise ilgili yaklagimlarin iistiin ve zayif yonleri dikkate alinarak
yeni bir analiz yonteminin gelistirilmesidir. Bu kapsamda 6rnek restoran isletmesinin bir aylik
faaliyet verileriyle yapilmis dort farkli MA uygulamasinda genel olarak su sonuglara
ulagilmistir;

* MM yontemi kullanilarak yapilan GMA sonucunda; 6 menii kalemi YILDIZLAR, 15
menii kalemi ONDERLER, 2 menii kalemi SORUNLULAR ve 7 menii kalemi
KAYBEDENLER grubunda yer almistir. Bu baglamda GMA’ya gdre meniiniin yaklasik
%23 1iniin performansi kotii iken, sadece %20 gibi kii¢lik bir boliimiiniin performansi istenen
diizeyde gerceklesmistir. Dolayisiyla restoran meniisiinlin biiylik bir kisminin gelistirilmesi
gerektigi ortaya c¢ikmustir. Bununla birlikte elde edilen matris sonuglarina ayrintili
bakildiginda, yildiz (istenen) yiyeceklerin tamaminin ana yemek kategorisinde yer alan
yiyecekler oldugu goriilmektedir. Buna karsin kaybedenler (istenmeyen) grubu ise sadece
baslangi¢ ve tatli grubunda yer alan yiyeceklerden olusmustur. Liiks restoran isletmelerinde
ana yemek grubunda yer alan yiyeceklerin satis miktarinin ve fiyatinin diger yiyecek
kalemlerine gore daha yiiksek olmasi beklenmektedir. Bu nedenle yildizlar grubunda ana

yemeklerin agirliginin hissedilmesi dogal bir durum olarak karsilanmaktadir.
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* GMA’da maliyet verisi olarak genellikle malzeme maliyeti kullanilmakta ve katki payi
degeri buna bagl olarak hesaplanmaktadir (Katki Pay1 = Satis Fiyat1 - Malzeme Maliyeti).
Bununla birlikte is giicli ve enerji giderleri gibi onemli gider kalemleri maliyet ve karlilik
hesaplamalarinda goz ardi edilmektedir. Dolayisiyla elde edilen matris sonuglarinin yaniltici
olmasi muhtemeldir. ZEFTM-MA yaklasiminda ise GMA yaklasimina kiyasla daha dogru ve
gercekei veriler kullanilmaktadir. Bu baglamda yapilan ZEFTM-MA sonucunda; 7 yiyecek
kalemi YILDIZ, 14 yiyecek kalemi ONDER, 2 yiyecek kalemi SORUNLU ve kalan 7
yiyecek kalemi de KAYBEDEN olarak siniflandirilmistir. Elde edilen sonuglarla GMA
sonuglari karsilastirildiginda; matris gruplarinda yer alan yiyecek sayilarinda ve igeriginde bir
takim farkliliklarin oldugu gériilmektedir. Ornegin GMA'da kaybeden olarak belirlenmis A8
baslangic yemegi, ZEFTM-MA ile sorunlu grubunda yer almistir. Buna karsin daha once
sorunlu olarak belirlenmis B6 ana yemegi ise ZEFTM yaklasgimiyla kaybeden olarak
degismistir. Diger taraftan GMA sonucunda onder olan A7 yiyecek kalemi de ZEFTM-MA
sonucunda yildizlar grubuna geg¢mistir. ZEFTM yaklasiminda sadece menii kalemlerinin
karlilik boyutu degisebilmektedir. Bu nedenle GMA sonuglarina gére matris lizerinde ancak
tek boyutlu (yatay) bir degisim gerceklesmistir. Boylece sadece dnderler ve yildizlar arasinda
ya da kaybedenler ve sorunlular arasinda bir degisim yasanmistir. Restoran meniisii biitiinciil
olarak dikkate alindiginda, ZEFTM-MA ile elde edilen sonuglarin GMA’ya gore %10 (3
yiyecek kalemi) diizeyinde farklilastigi goriilmektedir. ZEFTM-MA sonucunda dikkate deger
diizeyde farkliklarin ortaya g¢ikmasi, GMA’nin eksikligi ve ZEFTM yaklagiminin daha
gelismis bir analiz oldugu konusundaki goriisleri desteklemektedir.

= VZA yaklasiminda menii analizinin daha ¢ok kapsamina vurgu yapilmaktadir. Diger menii
analiz yaklasimlarinda (GMA ve ZEFTM-MA) smirli sayida (genellikle 3-5) ve nitelikte
(genellikle finansal) degisken kullanilarak yiyecek performanslari ortaya koyulmustur. Bu
kapsamda menii performansi lizerinde etkili olabilecek hazirlik siiresi ya da servis zorlugu
gibi ozellikle finansal olmayan bazi unsurlar degerlendirmeye alinamamistir. Dolayisiyla elde
edilen sonuclarin etkinligi kapsam bakimindan tartismaya aciktir. Bu nedenle ¢oklu girdi ve
cikti degiskeni ile performans degerlendirmesine imkan veren VZA yaklasimiyla MA
uygulamasi yapilmistir. VZA-MA giicilinii temelde analiz siirecine dahil edilen girdi ve ¢ikt1
degiskenlerinden almaktadir. Bu baglamda girdi ve ¢ikti degiskenlerinin degismesi farkli
sonuclarin elde edilmesine neden olabilmektedir. Dolayisiyla menii performansi iizerinde
etkisi olan Onemli degiskenler analize dahil edildik¢e elde edilecek sonuglarin etkinligi

gelismektedir. Yaptigimiz VZA-MA uygulamasinda, yazindan farkli olarak ilk defa ZEFTM
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maliyet verileri, karlilik verileri ve tabak tiiketim miktar1 gibi yiyecek performanslari iizerinde
onemli etkisi olan degiskenler kullanilmistir. Uygulama sonunda menii kalemlerinin 16’s1
etkin, 14’10 ise etkin degil olarak belirlenmistir. Yani restoran meniisiiniin yarisindan
fazlasinin (%53,33) performansi iyidir. Ancak bu performansin isletme ic¢in ne denli yeterli
oldugunu sdylemek ya da isletme icin ne anlama geldigini ortaya koyabilmek i¢in faaliyet
yapisi, pazar ¢evresi, rekabet durumu, genel ekonomik veriler, isletme amaglar1 ve kar-zarar
diizeyi gibi birgok etmeni degerlendirmek gerekir. Bu anlamda 6rnegin rekabetin nispeten ¢ok
daha fazla oldugu ya da ¢ok ciddi ekonomik ve sosyal sorunlarin yasandigi bir ortamda elde
edilen sonucun bagarili oldugu diisiiniilebilir.
* VZA-MA uygulamasi ile GMA ve ZEFTM-MA uygulamalar karsilastirildiginda elde
edilen sonuglarin biiyiik 6l¢iide farklilastigi belirlenmistir. Bu kapsamda GMA sonuglariyla
sadece %17 (5 yiyecek kalemi), ZEFTM-MA sonuglariyla ise %23 (7 yiyecek kalemi)
diizeyinde bir benzerlik ortaya ¢ikmistir. VZA-MA ile diger yaklasimlar arasinda bdylesine
derin farkliliklarin olmasi dikkate deger bir durumdur. Bu durum, yazinda ve uygulamada
olduk¢a popiiler olan matris tabanli yaklagimlarin ashinda yiyecek kalemlerinin gergek
performansini1 yansitmaktan ¢ok uzak olabilecegini gdstermektedir. Diger taraftan goreceli
olarak ZEFTM-MA sonuglariyla daha fazla diizeyde bir benzerlik saglanmasi ise ilgili
yaklagimlarin GMA yaklagimindan daha anlamli veriler sagladigi seklinde yorumlanabilir.
» (Calismanin ikinci asamasinda her ii¢ analizin giiclii ve zayif yonleri dikkate alinarak yeni
bir menii analiz (YMA) yaklasimi gelistirilmistir. Agirhikli tabak tiiketim miktar1 ve
performans diizeyleri kullanilarak gelistirilen bu modelde ise sadece 2 menii kalemi
YILDIZLAR grubunda yer alirken, 7 menii kalemi KAYBEDENLER olarak ortaya ¢ikmistir.
Bununla birlikte baslangi¢ ve ana yemek grubunda yer alan yiyeceklerden olusan 10 menii
kalemi ONDERLER, baslangi¢ ve tath grubunda yer alan yiyeceklerden olusan 11 menii
kalemi ise SORUNLULAR olarak belirlenmistir. YMA kullanilarak elde edilen matris
sonuglartyla GMA ve ZEFTM-MA matris sonuglart karsilastirildiginda biiyiik 6lgiide
farkliliklarin oldugu tespit edilmistir. Bu kapsamda ozellikle YMA dikkate alindiginda,
durum caligmas1 yapilan restoran isletmesinin menii performansinin ¢ok daha kétii oldugu
acikeca goriilmektedir.

Yapilan farkli menii analizleri, temelde elde edilen sonuglarin ciddi sekilde degisebildigini
gostermektedir. Her ne kadar yazinda ZEFTM ve VZA uygulamalar1 kullanilarak yapilan
menil analizlerinin nispeten daha dogru ve daha kapsamli sonuglar saglayabilecegi belirtilse

de, pratikte bu sonuglara bakarak hangi yontemin daha dogru oldugu ya da en iyi yontemin
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hangisi oldugu yoniinde bir degerlendirme yapilmasi dogru degildir. Ciinkii her yaklasgimin
goreceli olarak belirli bazi avantajlar1 ve dezavantajlari bulunmaktadir. Ornegin GMA'nin 6n
plana ¢ikan avantaj1 basit ve kolay anlasilabilir olmasi, eksikligi ise karlilik hesaplamalarinda
malzeme maliyeti disindaki giderlerin géz ardi edilmesidir. Dolayisiyla bu yaklagim, maliyet
yapisi i¢inde malzeme maliyetlerinin agirlikli pay1 oldukga fazla olan ve nitelikli isgiicliniin
bulunmadig kiigiik 6lgekli restoran isletmelerinde yeterli olarak goriilebilir. Ancak isletmenin
zamanla farkli analiz yaklasimlarina ihtiya¢ duymasi da miimkiindiir. Yani isletmenin maliyet
yapist i¢inde iscilik ve enerji giderleri gibi diger gider tiirlerinin paymnin artmasi ya da
isletmenin rekabet ¢evresinin gelismesi durumunda daha kapsamli analiz yaklagimlart gerekli
olabilmektedir.

Calismada mevcut menii analizi yazinindan farkl olarak ilk defa yiyecek tiikketim miktari,
ayrt bir degisken olarak dikkate alinmistir. Ciinkii diisiik artik diizeyi, yiiksek konuk
memnuniyetinin bir gostergesi olarak kabul edilmektedir (Ferrieri vd., 2013, s. 1628).
Ozellikle liiks restoranlarin nitelikleri gdz dniine alindiginda (yiyecek porsiyon biiyiikliikleri,
ortalama yemek siiresi, konfor, miizik, atmosfer vb.) yiyecek tiiketim miktarinin somut bir
memnuniyet gostergesi olarak degerlendirilmesi miimkiindiir. Konuk memnuniyeti 6zellikle
uzun donemli isletme basarisinin saglanmasinda 6nemli bir veri olarak dikkate alinmaktadir.
Ciinkii memnuniyet ile konuklarin tekrar gelme ve tavsiye etme davranislart arasinda anlaml
ve pozitif bir iligki bulunmaktadir (Kivela vd., 1999; Gupta vd., 2007). Dolayisiyla
memnuniyet degiskeninin bir sekilde analiz siirecine dahil edilmesi ¢ok 6nemlidir.

Elde edilen arastirma sonuglari, tabak tiiketim miktarinin menii performansinin
degerlendirilmesinde kullanilabilecek 6nemli degiskenlerden biri oldugunu ortaya
koymaktadir. Ciinkii gegmiste yapilmis aragtirmalarda genellikle sadece isletme bakis acisini
yansitan maliyet, satis miktari, katki pay1 ve fiyat gibi finansal veriler kullanilmigtir. Ancak
giinimiiz yiyecek igecek pazarlarinda konuk bakis agisini da yansitan menii analiz
yaklasimlarina ihtiya¢ oldugu agiktir.

Aragtirmada ortaya ¢ikan sonuglar dogrultusunda akademik ¢evreler ve uygulamacilar i¢in
farkli ¢ikarimlarin yapilmasi miimkiin olabilmektedir. Bu kapsamda restoran yoneticileri
basta olmak {lizere ticari anlamda yiyecek icecek hizmeti veren tiim isletme sahiplerine ve
yoneticilerine sunulan belli basli 6neriler sunlardir;
= Restoran isletmeciligi yliksek iflas oranlariyla oldukca riskli bir faaliyet alani olarak
nitelendirilmektedir. Bununla birlikte degisen iiretim, pazar ve rekabet kosullar1 da restoran

isletmelerini oldukca zorlamaktadir. Bu nedenle miimkiin olabildigince gercek¢i ve ayrintili
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degerlendirmelerin yapilmasia olanak veren yontemler kullanilarak karar alma siiregleri
desteklenmelidir. 1980'li yillardan itibaren bilimsel ya da analitik menii analizi kapsaminda
cok sayida yaklasim gelistirilmistir. Ancak restoran isletmeleri 6rnekleminde yapilmis bazi
calismalarda, ilgili yaklagimlarin uygulamacilar arasinda gereken ya da beklenen diizeyde
deger bulmadigi sonucuna varilmigtir. Bu noktada en biiyiik sorumluluk akademik c¢evrelere
diismektedir. Arastirmacilar etkin bir menii analizinin énemini 6zellikle somut bir sekilde
ortaya koyan ¢aligsmalar yapmalidir.

» Farkli MA yaklasimlariyla farkli sonuglar elde edilmektedir. Bu nedenle analiz sonuglarina
temkinli yaklagilmali ve isletmenin durumunu ne denli dogru yansittigi ayrica
degerlendirilmelidir. Bu dogrultuda elde edilen analiz sonuglariyla isletmenin genel karlilik
durumu karsilastirmali olarak incelenmelidir. Bununla birlikte menii degerlendirme siirecinin
dinamik ve siireklilik arz eden bir faaliyet oldugu unutulmamalidir. Bu nedenle bir taraftan
belli periyotlar dahilinde (aylik ya da iki aylik) menii analizleri tekrarlanirken, diger taraftan
ilgili alanyazin1 takip edilmeli ve gelistirilen yeni yaklagimlar ayrica test edilmelidir.

* Dogru ve etkin bir MA yonteminin kullanilmasi1 baslt basina zorlu bir durum olarak
goriilmektedir. Bunun anlam1 MA sonuglarinin 6nemli bir rekabet avantaji ya da dezavantaji
haline gelebilmesidir. Bu nedenle isletmelerde menii degerlendirme siirecine zaman, personel,
teknoloji ve finans anlaminda daha fazla kaynak ayrilmali ve daha fazla caba ortaya
koyulmalidir. Bu kapsamda ozellikle ilk MA wuygulamalarinda uzman goriislerinden
yararlanilmasi gerekli ve faydali bir eylem olarak 6nerilmektedir.

* Etkin bir MA dogru verilerin kullanilmasiyla gerceklesmektedir. Dolayisiyla MA
stirecinde Oncelikle veri toplama sistemi alaninda 6nemli yatirimlarin yapilmasi gerekir. Bu
veri toplama sistemleri sadece isletme ici degil, isletme dis1 rakipler, ¢evresel durumlar,
ekonomik gostergeler gibi alanlarda da farkli boyutlar icermelidir. Bu baglamda arastirma
sonuclar1 verilerin yiyecek igecek isletmelerinde hayati derecede Onemli oldugunu
desteklemektedir. Boylesine veri toplama ve isleme sistemleri kurulus asamasinda belki
yiiksek maliyetli ve zorlayict olarak goriilebilir. Ancak hayata gecirildiginde isletme icin ¢ok
onemli kararlarin alinmasini destekleyerek karlilik iizerinde olduk¢a ciddi etkiler ortaya
koyabilir. Dolayisiyla etkin menii analizi konusunda igletme yoneticileri tarafindan gosterilen
her ¢abanin dikkate deger karsiligi bulunmaktadir. Ozellikle liiks restoran isletmelerinde bu
anlamda ekonomik ve beseri kaynaklarin nispeten daha yeterli oldugu diisiiniilmektedir.

= Restoran igletmelerinde performans konusuna biitlinciil olarak bakmak gerekirse dengeli

6l¢iim karti (balans skor kart1), kiyaslama ve VZA gibi yontemler igin genel olarak iyi bir veri
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toplama sistemine ihtiya¢ duyulmaktadir. Dolayisiyla veri konusuna sadece menii analizi
Olceginde bakmamak gerekir. Mevcut rekabet ve faaliyet ¢evresinde isletme performansini
belirli donemlerde degerlendirebilen bir veri toplama sisteminin hali hazirda olmasi
beklenmektedir. Bu baglamda bdyle bir sisteme sahip olan yiyecek icecek isletmeleri, menii
analizine gore eksikliklerini gidermeli, olmayanlar ise hizli bir sekilde en kapsamli ve en
dogru uygulamalara imkan veren bir sistem gelistirmelidir.

= MA konusunda yapilmig arastirmalar incelendiginde menii kalemlerinin performanslarinin
degerlendirilmesinde cogunlukla maliyet, satis miktari, katki pay1r ve fiyat gibi finansal
verilerin kullanildig1 anlasilmaktadir. Bu baglamda onceki analiz yaklasimlari daha ok
isletme bakis agisin1 yansitmakta ve genellikle kisa vadeli amaglara hizmet etmektedir. Ciinkii
bu verilerin hepsi mevcut zamana kadar olan isletme performansini gostermekte, gelecekte
olmasi muhtemel durumlarla ilgili herhangi bir ipucu vermemektedir. Ancak gilinlimiiz
yiyecek igecek pazarinda konuk bakis agisini da yansitan menii analiz yaklagimlarina ihtiyag
oldugu distiniilmektedir. Ciinkii menii analizi, meniide yer alan kalemlerin degistirilmesi
adina sadece maliyet ve satis verilerini degerlendiren bir siire¢ degil, ayn1 zamanda konuk
davraniglarini ya da algilamalarini da gdsteren bir ara¢ olmalidir.

= Onerilen YMA yaklasiminda isletme ve konuk bakis acis1 birlikte yansitilmaktadir.
Boylece maliyet, karlilik, faaliyet denetimi ve performans gelistirme basta olmak tizere birgok
alanda alman kararlar iki yonlii olarak desteklenmektedir. Ornegin konuk bakis agisia gore
pazarlama faaliyetlerinin daha etkin sekilde yonlendirilmesi miimkiin olabilmektedir. Ciinkii
hedef pazar se¢imi, hedef pazara nasil yonlenilecegi ve hangi triinlerin ne tiir kosullarda
sunulacagi gibi 6nemli kararlarin almmasi meniilere gore gerceklesmektedir. Isletme
acisindan  bakildiginda ise finansal durumu etkileyen dogru kararlarin alinmasi
desteklenmektedir.

Diger aragtirmalarda oldugu gibi yapilan bu calismada da bir takim smurliliklar
bulunmaktadir. Biiyiik bir kism1 yontem etrafindan sekillenen ilgili sinirliliklarin belli baglh
olanlar1 sunlardir;

* Arastirmada tek bir restoran drnekleminde durum g¢aligmasi yapilmis ve sadece aksam
yemegi meniisii dikkate alinmistir. Bu nedenle elde edilen sonuglarin uygulama agisindan
genellenmesi miimkiin degildir. Bu noktada esas alinmasi gereken durum, ZEFTM ve VZA
yontemlerinin menii analiz siirecinde birlikte kullanilmasiyla daha anlamli ve giivenilir

sonuglarin saglanabilmesidir.
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* Arastirma verileri 2013 yili Eyliil ayinda bir aylik faaliyet doneminde yiiz yiize goriisme,
belge inceleme, gozlem ve gorsel kayit yontemleri kullanilarak toplanmistir. Bu kapsamda
zaman, maliyet ve isletme kaynakli bir takim zorluklar yasanmistir. Ozellikle isletme
yoneticisi basta olmak lizere c¢alisanlarin ve konuklarin bu siiregte isteksiz veya Ozensiz
davranmalari, toplanacak verilerin giivenirliligini ve gecerliligini etkileyebilmektedir.

* Menii analiz siirecinde ZEFTM ve VZA yontemleri yaninda tabak artik analizi seklinde ii¢
farkli yontem kullanilmistir. Bu yontemlerin her biri alanyazininda genel kabul gérmesine
ragmen kendi i¢inde bir takim smirliliklar tasimaktadir. Ornegin ZEFTM’de tiim faaliyetlerin
ve faaliyet siirelerinin tam olarak belirlenmesi olanakli degildir. Diger taraftan galismada
ZEFTM siirecinde sadece isglicii, elektrik, su ve gaz giderleri dikkate alinmistir. Ayn1 sekilde
VZA ile elde edilen sonuglar, analizde kullanilan girdi ve ¢ikt1 degiskenlerine dayanmaktadir.
Eksik ya da yanlis girdi ve cikti sec¢ilmesi, biiylik oranda yaniltic1 analiz sonuglarinin elde
edilmesine neden olabilmektedir.

* Yapilan ¢alismada ZEFTM siirecinde isgiicii, elektrik, su ve gaz giderleri dikkate
alimmistir. Bu anlamda menii kalemlerinin maliyet ve karlilik verileriyle ilgili olarak mutlak
dogru yerine goreceli dogru sonuglara ulagilmistir.

* Durum caligmasi yapilan restoran tlirii de bir sinirlilik olarak dikkate alinabilir. Diger
restoran tiirlerinde (hizli yemek restoranlari, geleneksel restoranlar, aile restoranlari ve
kafeteryalar gibi) olas1 veri toplama zorluklar1 nedeniyle ZEFTM ya da VZA gibi yaklagimlar
kullanilmayabilir.

» (Calismada kullanilan tabak tiiketim miktar1 sadece konuklarin yemek kalitesi
memnuniyetini gostermektedir. Bu anlamda hizmet, atmosfer, menii ve fiyat gibi diger
restoran memnuniyet boyutlar1 dikkate alinmamugtir.

Arastirmada yapilan kapsamli alan yazin incelemesi sonunda, menii analizi uygulamalari
konusunda sektor ¢evresinde ciddi eksikliklerin oldugu ortaya g¢ikmaktadir. Bu nedenle
gelecek calismalarda, yiyecek icecek isletmelerindeki yoneticilerin menti degerleme siirecine
nasil baktiklar1 sorgulanarak analitik menii analiz yaklagimlar1 hakkinda diisiinceleri ve neden
tercih ettikleri ya da etmedikleri belirlenmelidir.

Yazinda gelistirilen her yaklagim giiclinli ya 6nceki yontemlerin eksiklerinden ya da kendi
yonteminin teorik alt yapisindan almaktadir. Bu baglamda ileri siiriilen yeni yaklasimlarda
farkliliklarin ortaya g¢ikmasi destekleyici bir sonu¢ olarak degerlendirilmektedir. Bununla
birlikte MA c¢alismalarinda menii performansi goreceli olarak ortaya koyulmaktadir. Bu

durumda menii kalemleri sanki kendi i¢inde bir yarisa sokulmakta ve her bir menii kaleminin
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performans1 genellikle diger menii kalemlerinin performansma gore sekillenmektedir. Bu
baglamda %10 ya da %90 faaliyet hacmi gibi her kosulda yapilan menii analizi sonucunda
mutlaka bazi menii kalemleri yildiz, bazi menii kalemleri ise kaybeden olarak
belirlenmektedir. Dolayisiyla MA sonuglariyla isletme karliligr arasinda anlamli bir iliski
kurulamamaktadir. Bu nedenle MA sonuglariyla isletme performansi, rekabet giicii, karlilik
diizeyi, pazar pay1 gibi iligkilerin incelendigi ¢alismalar yapilmalidir.

Yazinda FTM yaklasiminin MA siirecinde yararl bir sekilde kullanilacagini ortaya koyan
sinirlt sayida ¢alisma bulunmaktadir. Ancak FTM yaklasiminin daha gelismis bir sekli olarak
kabul edilen ve 6zellikle hizmet isletmeleri i¢in daha uygun oldugu ileri siiriilen ZEFTM ile
yapilmis tek bir MA ¢alismasina dahi ulasilamamistir. Oysaki ZEFTM, geleneksel FTM
yaklagimina gére uygulanmasi ve giincellenmesi daha kolay, daha hizli, daha esnek ve daha
ekonomik bir yontemdir. Bu nedenle farkli yiyecek i¢ecek isletmeleri 6rnekleminde ZEFTM
yaklagimi kullanilarak yapilan MA ¢alismalarina ihtiyag oldugu asikardir. Bununla birlikte
karsilagtirmali FTM-MA ve ZEFTM-MA c¢alismalar1 da yapilarak yontemin kuramsal yapisi
gelistirilebilir.

VZA, ¢oklu girdi ve ¢ikti degisken setiyle analize izin veren, farkli yontemlerin
kullanilabildigi ¢ok alternatifli bir performans degerlendirme yontemidir. Dolayisiyla analiz
sonuglari kullanilan degiskenlere ve uygulanan yontemlere gore farklilik gosterebilmektedir.
Bu anlamda restoran tiirlerine, menii tiirlerine (kahvalti, 6gle yemegi, aksam yemegi, sarap,
icecek vs..) ya da menii gruplarina (baslangi¢, ana yemek, tatlilar, corbalar, salatalar vs...)
gore en uygun VZA analizinin nasil yapilacaginin belirlenmesi yoniinde karsilastirmali
calismalar yapilabilir.

Calismada konuk bakis agisi yansitilirken tabak tiiketim miktar1 seklinde dolayli bir veri
kullanilmistir. Bu nedenle gelecek calismalarda konuk memnuniyeti, tekrar gelme niyeti ve
satin alma miktar1 gibi konuk davraniglarini dogrudan yansitan veriler kullanilarak benzer
caligmalar yapilabilir. Diger taraftan tabak artik miktar ile isletme finansal performansi ya da
konuk davraniglar1 (memnuniyet, tekrar gelme, satin alma diizeyi ve agizdan agza pazarlama)

arasinda iliskilerin incelendigi ¢aligmalar da yapilabilir.
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EK 1- B1 VE C1 MENU KALEMIi ARKA KISIM FAALIYETLERININ MALIYET DAGILIM VERILERIi

EKLER

Arka Kisim Faaliyetlerin B1 Menii Kalemine Dagitilmasi

Personel Toplam Elektrik Toplam Su Toplam Gaz Toplam
Kullanilan Gideri p Gideri pra Gideri P Gideri p Toplam
. . Personel .. Elektrik . Su .. Gaz .
Faaliyetler Kaynaklar Birim e Birim e Birim o Birim ... | Maliyet
. o Gideri o Gideri .. | Gideri .. | Gideri
(Dakika) Maliyeti (TL) Maliyeti (TL) Maliyeti (TL) Maliyeti (TL) (TL)
(TL/dk.) (TL/dk.) (TL/dk.) (TL/dk.)

Birim Diizeyinde
Faaliyetler
Hazirlik 3 0,187 0,561 0,032 0,096 0 0 0 0 0,657
Pisirmel(Firin) 6 0,187 1,122 0,032 0,192 0 0 0 0 1,314
Pigirme2(Ocak) 0 0,187 0 0,032 0 0 0 0,162 0 0
Tabaklama 1 0,187 0,187 0,032 0,032 0 0 0 0 0,219
Temizlik 1 0,187 0,187 0,032 0,032 0,107 0,107 0 0 0,326
Parti Diizeyinde
Faaliyetler
Hazirlik 7 0,187 1,309 0,032 0,224 0 0 0 0 1,533
Pigirmel(Firin) 2 0,187 0,374 0,032 0,064 0 0 0 0 0,438
Pigirme2(Ocak) 0 0,187 0 0,032 0 0 0 0,162 0 0
Temizlik 1 0,187 0,187 0,032 0,032 0,107 0,107 0 0 0,326
Toplam 21 3,927 0,672 0,214 0 4,813
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Arka Kisim Faaliyetlerin C1 Menii Kalemine Dagitilmasi

Personel Toplam Elektrik Toplam Su Toplam Gaz Toplam
Kullanilan Gideri p Gideri pra Gideri P Gideri p Toplam
. . d Personel by Elektrik . Su . Gaz .
Faaliyetler Kaynaklar Birim - Birim . Birim e Birim ... | Maliyet
. Y . Gideri . . Gideri ... | Gideri .. | Gideri
(Dakika) Maliyeti (TL) Maliyeti (TL) Maliyeti (TL) Maliyeti (TL) (TL)
(TL/dk.) (TL/dk.) (TL/dk.) (TL/dk.)

Birim Diizeyinde
Faaliyetler
Hazirlik 2 0,187 0,374 0,032 0,064 0 0 0 0 0,438
Pisirmel(Firin) 0 0,187 0 0,032 0 0 0 0 0 0
Pisirme2(Ocak) 0 0,187 0 0,032 0 0 0 0,162 0 0
Tabaklama 1 0,187 0,187 0,032 0,032 0 0 0 0 0,219
Temizlik 1 0,187 0,187 0,032 0,032 0,107 0,107 0 0 0,326
Parti Diizeyinde
Faaliyetler
Hazirlik 4 0,187 0,748 0,032 0,128 0 0 0 0 0,876
Pisirmel(Firin) 0 0,187 0 0,032 0 0 0 0 0 0
Pigirme2(Ocak) 0 0,187 0 0,032 0 0 0 0,162 0 0
Temizlik 0 0,187 0 0,032 0 0,107 0 0 0 0
Toplam 8 1,496 0,256 0,107 0 1,859
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EK 2- TABAK ARTIK MiKTARI BELIRLEME SURECINDE YAPILAN ORNEK GORSEL KAYITLAR
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EK 3- VZA'DA KULLANILAN VE KULLANILMASI DUSUNULEN GIRDI VE CIKTI VERILERI

Girdi Degiskenleri Cikt1 Degiskenleri

Menii Ke.lllemler'i Sat1$ M.aIZf.:me ZEETM I')fizeltilrr.lis Faaliygt Hazirhk Sat1$ Birim Katki D.'L'l.zeltilmis Briit Kar Diizeltilmis Ayl}k Satis Yiyecgk

(Karar Birimleri) |  Fiyati Maliyeti (TL) | Maliyet Birim Maliyet Siiresi Zorluk | Miktar Pay1 (TL) Birim Katki (5x6) Briit Kar Geliri (TL) | Tiiketim

(TL) Pay1 (TL) (TL) (2+3) (dk) Derecesi (Adet) (1-2) Pay1 (TL) (1-4) (5x7) (1x5) Miktari

@ @) 3) (C)) ®) (0) (@)

Al 27 13,08 5,16 18,24 20 2,00 180 13,92 8,76 2505,6 1576,80 4860 5,75
A2 19 4,05 521 9,26 21 3,00 94 14,95 9,74 1405,3 915,56 1786 6,86
A3 30 12,70 5,38 18,08 24 2,50 75 17,30 11,92 1297.,5 894,00 2250 6,70
A4 17 2,05 3,25 5,30 15 2,50 70 14,95 11,70 1046,5 819,00 1190 6,25
AS 22 6,62 5,06 11,68 24 3,50 150 15,38 10,32 2307,0 1548,00 3300 6,83
A6 21 5,12 543 10,55 22 2,00 138 15,88 10,45 21914 1442,10 2898 6,60
A7 25 6,42 4,01 10,43 17 2,50 110 18,58 14,57 2043,8 1602,70 2750 6,14
A8 24 4,75 5,33 10,08 23 3,50 64 19,25 13,92 1232,0 890,88 1536 6,60
A9 22 6,46 5,11 11,57 22 2,50 112 15,54 10,43 1740,5 1168,16 2464 6,33
Al0 19 3,54 5,05 8,59 21 2,50 142 15,46 10,41 2195,3 1478,22 2698 6,00
All 25 11,25 2,87 14,12 14 1,50 82 13,75 10,88 1127,5 892,16 2050 6,50
Bl 45 26,08 6,70 32,78 31 4,50 164 18,92 12,22 3102,9 2004,08 7380 6,85
B2 29 6,15 8,60 14,75 36 3,50 122 22,85 14,25 2787,7 1738,50 3538 6,45
B3 43 11,68 7,90 19,58 35 3,50 292 31,32 23,42 91454 6838,64 12556 6,62
B4 44 10,16 8,99 19,15 40 4,00 178 33,84 24,85 6023,5 4423,30 7832 6,64
B5 43 12,75 8,33 21,08 37 3,50 164 30,25 21,92 4961,0 3594,88 7052 6,78
B6 35 11,05 10,30 21,35 46 3,50 78 23,95 13,65 1868,1 1064,70 2730 6,44
B7 41 21,55 11,10 32,65 40 4,00 114 19,45 8,35 22173 951,90 4674 6,76
B8 50 24,27 7,12 31,39 27 4,00 205 25,73 18,61 5274,7 3815,05 10250 6,63
B9 37 5,60 6,48 12,08 30 2,50 168 31,40 24,92 5275,2 4186,56 6216 6,18
B10 32 4,38 6,52 10,90 25 2,50 75 27,62 21,10 2071,5 1582,50 2400 6,43
Cl 19 4,44 3,75 8,19 18 2,50 116 14,56 10,81 1689,0 1253,96 2204 6,50
C2 14 2,74 4,78 7,52 19 4,50 102 11,26 6,48 1148,5 660,96 1428 6,50
C3 14 4,18 5,00 9,18 20 3,00 98 9,82 4,82 9624 472,36 1372 5,80
C4 14 4,24 5,55 9,79 24 3,50 113 9,76 4,21 1102,9 475,73 1582 6,33
C5 14 2,85 521 8,06 21 3,00 38 11,15 5,94 423,7 225,72 532 6,25
C6 14 3,82 3,53 7,35 17 4,50 56 10,18 6,65 570,1 372,40 784 6,00
Cc7 14 2,35 4,51 6,86 20 4,50 70 11,65 7,14 815,5 499,80 980 6,00
C8 14 322 3,53 6,75 17 3,50 114 10,78 7,25 1228,9 826,50 1596 5,80
C9 14 3,75 331 7,06 16 1,50 92 10,25 6,94 943,0 638,48 1288 7,00

81



EK 4- DEAP 2.1 iLE ELDE EDILEN GIiRDI ODAKLI BBC VZA SONUCLARI

Results from DEAP Version 2.1
Input orientated DEA

EFFICIENCY SUMMARY :

Firm

[Fa e N R R FT O S

10
11
1z
13
14
15
16
17
15
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
mean

Note:

Mote also that all subsequent tabhles refer to WRS results

1.

p=N ol e R R o R o R o o R o Bal == === =] = ]

cr
v
SC

crste
000D
. 304
. 643
L 000D
. 389
. 900
. 989
. 690
. 7TBT
L 000D
L 000D
. 676
. 634
L 000D
. 739
. 670
433
430
. 949
L 000D
. 708
. 990
. 996
911
L 000D
. 393
. 857
. 374
L 000D
L DOD
. 3438

ste =
ste =
ale =

virste
L 000D
. 307
. 645
L 000D
L 000D
. 938
L 000D
. 691
. 790
L 000D
L 000D
. 735
. 648
L 000D
. 745
. B71
446
432
. 967
L 000D
710
. 993
L 000D
L QD0
L 000D
L 000D
L Q00D
L 000D
L 000D
L Q00D
. 374

OHHHEHHEHEHEHEFOOHOOODOOHOOHRHFOOHFORHE OO

technical efficiency from CRS DEA
technical efficiency from VRS DEA
scale efficiency

SUMMARY OF PEER5:

Firm

[Fa e N N R R T U

10

1z
13
14
15
16
17
15
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30

peers:

1
14
14

4

5
25

7
14
30
10
11
14
14
14
14
14
14
14
14
20
14

7
25
30
25
30
30
30
29
30

30

11
11

30

20
11
30

11
29
30
29

29
29
29

(=l ol i R s s s o o s o s o o o o s R s R o s R

30
11

14

14

30
29

30
30
29
30
30

14
29

Scale assumption: VRS
Slacks calculated using multi-stage method

scale
i
. 996
. 997
i
. 889
. 960
. 989
. 998
971
i
i
920
. 979
i
991
. 999
972
. 994
. 981
i
. 996
. 996
. 996
911
i
. 893
. 857
. 874
i
. 000
972

29
30
29

30
29

30
30

irs
irs

drs
drs
irs
irs
irs

drs
irs

drs
drs
irs
drs
drs

drs
irs
irs
irs
irs
irs
irs

crste/vrste
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FPEER COUNT SUMMARY :

(1.e., no. times each firm is a peer for another)

firm

WD A ] W0 e R

peer count:

COoOONOOODORPOOOOOROOWVOOOROONOOW

11
15

SUMMARY OF INPUT TARGETS:

fFirm

[Tl RN R R N T T ]

input:

1

« OO0
. 328
. 3589
OO0
« OO0
. 698
000

b e R N Yy R e R
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EK 5- EMS 3.1 iLE ELDE EDILEN SUPER ETKINLIK SONUCLARI

187

Fivat Malzeme Topla Diizeltilmi Satis Ortalama
DMU Score {I}?W} Maliyeti m Siire s Briit Kar Miktar1  Tiiketim Benchmarks
{I{w}  {I{W} {O}{W} {OHW} {OHW}
Al 1,18 0 0 0,05 0 0,01 0 3
4 (0,05) 14 (0,04) 29
A2 0,81 0,03 0,05 0 0 0 0,05 (0,08) 30 (0,84)
4(0,12) 11 (0,40) 14
A3 0,65 0,01 0 0,03 0 0 0,05 (0,02) 30(0,46)
A4 1,31 0 0,19 0 0 0 0,09 7
A5 1,01 0,05 0 0 0 0,01 0,22 0
14 (0,20) 25 (0,08) 29
A6 0,94 0,04 0 0,01 0 0,01 0,12 (0,22) 30(0,49)
A7 1,03 0 0,01 0,05 0 0 0 1
4(0,50) 11 (0,03) 14
A8 0,69 0,01 0 0,04 0 0 0,05 (0,02) 30 (0,44)
4(0,07) 11(0,12) 14
A9 0,79 0,01 0 0,04 0 0 0,01 (0,07) 29 (0,44) 30 (0,30)
A10 1,03 0 0,12 0 0 0,01 0,17 0
All 1,12 0 0 0,07 0 0 0,14 5
1(0,01) 14 (0,35) 30
Bl 0,74 0 0 0,03 0 0 0,13 (0,63)
14 (0,17) 29 (0,41) 30
B2 0,65 0,03 0 0 0 0 0,03 (0,43)
B3 big 0,01 0,02 0,01 72,46 1631,89 17,18 14
4 (0,05) 14 (0,52) 20
B4 0,75 0 0,04 0 0 0 0,11 (0,15) 30 (0,28)
11(0,08) 14 (0,47) 30
BS5 0,67 0 0 0,03 0 0 0,15 (0,45)
14 (0,06) 29 (0,45) 30
B6 0,45 0,03 0 0 0 0 0,02 (0,50)
1(0,18) 14 (0,03) 30
B7 0,43 0 0 0,02 0 0 0,1 (0,79)
1(0,14) 14 (0,50) 30
B8 0,97 0 0 0,04 0 0 0,15 (0,35)
B9 1,10 0 0,08 0 0 0 0 1
4 (0,67) 11(0,03) 14
B10 0,71 0 0,01 0,04 0 0 0,1 (0,13) 30(0,16)
4 (0,01) 7(0,07) 14
Cl1 0,99 0 0,02 0,05 0 0 0,03 (0,08) 29 (0,34) 30(0,51)
C2 1,00 0,07 0 0 0 0 0 4
C3 1,00 0,07 0 0 0 0 0 4
C4 1,09 0,07 0 0 0 0,01 0,18 6
C5 1,00 0,07 0 0 0 0 0 4
C6 1,00 0,07 0 0 0 0 0 4
23 (0,01) 24 (0,00) 25
(0,00) 26 (0,00) 27 (0,02)
C7 1,00 0,07 0 0 0 0 0 29 (0,71) 30 (0,25)
C8 1,15 0,02 0,11 0 0 0,01 0 11
C9 big 0,04 0,02 0,02 0 424,49 2971469 19
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