
gibi hemen hemen bütün işletme kararlarını an-
lamlı şekilde etkilemektedir (Atikson ve Jones 
1993; Kotschevar ve Withrow 2008). Dolayısıy-
la menüde yer alacak her bir yiyecek kaleminin 
hassas, kapsamlı ve en doğru şekilde değerlen-
dirilmesi gerekir. Bu amaçla 1980’li yıllardan iti-
baren çok sayıda menü analiz yaklaşımı gelişti-
rilmiştir (Miller 1980; LeBruto vd. 1995; Raab ve 
Mayer 2007). Menü analizi (MA) konusunda ya-
pılmış araştırmalar incelendiğinde menü kalem-
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ÖZ
Bu çalışmada yiyecek menü kalemlerinin performansının finansal ve finansal olmayan verilerle etkin bir şekil-
de ortaya koyulması amaçlanmıştır. Bu amaçla Antalya’da bulunan lüks bir restoran işletmesinin 30 adet 
yiyecek kaleminden oluşan akşam yemeği menüsü örnekleminde bir araştırma yapılmıştır. Bir aylık faaliyet 
dönemini kapsayan araştırma verileri; yüz yüze görüşme, belge inceleme ve görsel kayıt teknikleri kullanılarak 
toplanmış ve girdi odaklı Veri Zarflama Analizi ile analiz edilmiştir. Yapılan analiz sonucunda, menü kalem-
lerinin büyük bir kısmının (16’sının) etkin olduğu belirlenmiştir. Ancak etkin olan menü kalemlerine menü 
grupları bazında bakıldığında, en az sayıda ana yemek grubunda yer alan yiyeceklerin (ikisinin) etkin olduğu 
anlaşılmıştır. Bu sonuç, işletme yönetiminin özellikle ve öncelikle ana yemek grubunda yer alan yiyecekler 
üzerinde odaklanması gerektiğini göstermektedir. Çalışmada mevcut yazından farklı olarak ilk defa yiyecek 
tüketimi önemli bir çıktı değişkeni olarak kullanılmıştır. Böylece menü değerleme sürecine işletmeyle birlikte 
konuk bakış açısı da dâhil edilmiş ve daha kapsamlı sonuçlar elde edilmiştir. 
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GİRİŞ
Menüler, restoran işletmelerinin faaliyet merke-
zinde yer almakta (Kivela 2003); satın alma, de-
polama, üretim, servis, pazarlama ve denetim 

Finansal ve Finansal Olmayan Verilerle Menü Performansının 
Değerlendirilmesi 
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lerinin performanslarının değerlendirilmesinde 
çoğunlukla maliyet, satış miktarı, katkı payı, fi-
yat gibi sınırlı sayıda finansal verinin kullanıldığı 
anlaşılmaktadır (Taylor vd. 2009; Özdemir 2012). 
Bu bağlamda elde edilen analiz sonuçları, kap-
sam ve güvenirlilik bakımından eleştiriye açıktır. 
Çünkü menü kalemlerinin servis süresi (Gupta 
vd. 2007), hazırlık zorluğu (Taylor vd. 2009), be-
sin değerleri (Fakih vd. 2016), menü kartındaki 
konumu (Kwong 2005) gibi finansal olmayan bir 
takım etmenler de doğrudan ve dolaylı olarak 
menü performansı üzerinde etkili olabilmekte-
dir. Dolayısıyla daha etkin menü değerlendirme-
leri için menü performansı üzerinde etkili olabi-
len mümkün olabildiğince fazla sayıda ve farklı 
nitelikte etmenin analiz sürecine dâhil edilmesi 
gerekir. Bu noktada ön plana çıkan uygulamala-
rın başında Veri Zarflama Analizi (VZA) gelmek-
tedir (Wöber 2007; Emrouznejad vd. 2008; Liu 
vd. 2013).

VZA, birimlerin performansı üzerinde etkili 
olan çok sayıda faktörü birlikte dikkate alarak 
etkinlik belirleyen bir tekniktir (Taylor vd. 2009). 
Bu teknik yardımıyla girdi ve çıktı değişkenleri 
adı altında istenen sayı ve nitelikte veri kullanıla-
rak birimlerin performansı çok daha kapsamlı ve 
esnek bir şekilde ortaya koyulabilmektedir (Hak-
sever ve Render 2013). Dolayısıyla VZA, farklı 
özelliklere sahip sektörlerin, işletmelerin ya da 
birimlerin performans ölçümümünde kullanı-
labilen esnek bir teknik olarak esnek bir teknik 
olarak uluslararası ölçekte çok sayıda çalışmaya 
konu olmuştur (Emrouznejad vd. 2008; Liu vd. 
2013).

Turizm yazınında yer alan VZA çalışmaları in-
celendiğinde, yiyecek hizmet işletmeleri örnekle-
minde yapılmış çalışma sayısının sınırlı olduğu 
görülmektedir (Wöber 2007). Diğer taraftan sınır-
lı sayıdaki bu çalışmalarda menü kalemleri değil, 
genellikle farklı restoran işletmelerinin perfor-
mansları karşılaştırmalı olarak ortaya konmuştur 
(Banker ve Morey 1986; Reynolds ve Thomson 
2007; Taylor vd. 2009). Dahası ulusal yazında, 
gerek restoran örnekleminde gerekse menü ka-
lemleri örnekleminde yapılmış tek bir VZA ça-
lışmasına dahi ulaşılamamıştır. Bu açıdan bakıl-
dığında, yazına katkı sağlaması açısından, VZA 

ile yapılan menü değerlendirme çalışmalarına 
gereksinim olduğu açıktır.

VZA gücünü, analiz sürecine dâhil edilen girdi 
ve çıktı değişkenlerinden alan bir tekniktir (Hak-
sever ve Render 2013). Girdi ve çıktı değişkenle-
rinin ya da bu değişkenlerin değerlerinin değiş-
mesiyle farklı performans sonuçlarının ortaya 
çıkması beklenir. Eksik ya da yanlış değişkenle-
rin kullanılması durumunda ise olumsuz etkile-
ri çok derin olabilecek yanıltıcı sonuçların elde 
edilmesi söz konusudur (Wagner ve Shimshak 
2007). Diğer taraftan her işletmenin kendine has 
bir takım özellikleri bulunmaktadır.  Bu nedenle 
bir işletme için çok önemli olan bir etmen, başka 
bir işletme için daha az önemli ya da tamamen 
önemsiz olabilir. Dolayısıyla bir işletmede etkin 
sonuçlar veren bir VZA uygulaması, başka bir iş-
letmede hatalı sonuçlar ortaya çıkarabilmektedir. 
Bu nedenle VZA ile yapılan menü uygulamala-
rı, farklı işletme örnekleminde ve her işletme için 
farklı performans etmenleri kullanılarak ayrı ayrı 
olarak yapılmalıdır. 

ALANYAZIN TARAMASI

Menü Analizi
Menü ile ilgili yazın incelendiğinde, ilgili çalış-
maların büyük bir kısmının menü analizi (MA) 
üzerinde odaklandığı görülmektedir (Özdemir 
ve Çalışkan 2014). MA genel ifadeyle menü ka-
lemlerinin performanslarının sistematik olarak 
belirlenmesi ve değerlendirilmesidir (Atkinson 
ve Jones 1993). Akademik anlamda ilk MA yak-
laşımı, matris tabanlı olarak Miller (1980) tarafın-
dan oluşturulmuş ve böylece bilimsel MA çalış-
malarının yolu açılmıştır. Sonraki yıllarda ilgili 
çalışmalar hızla artmaya başlamış ve menü per-
formansının daha doğru belirlenmesi adına fark-
lı analiz yaklaşımları geliştirilmiştir (Kasavana 
ve Smith 1982; Pavesic 1983; Bayou ve Bennett 
1992). Ancak geliştirilmiş MA yaklaşımlarının 
büyük bir kısmı, sınırlı sayıda değişken içerme-
si ve buna bağlı olarak kısıtlı sonuçlar sağlama-
sı bakımından eleştirilmektedir (Taylor vd. 2009; 
Özdemir 2012). Diğer taraftan yazında sıklıkla 
kullanılan maliyet, satış miktarı, katkı payı ve fi-
yat gibi sınırlı değişkenler temelde finansal özel-
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lik göstermektedir. Bu bağlamda ilgili analiz yak-
laşımları daha çok işletme bakış açısını yansıt-
makta ve genellikle kısa vadeli amaçlara hizmet 
etmektedir. Bu nedenle son yıllarda MA sürecin-
de farklı nitelikte ve daha fazla sayıda değişkeni 
birlikte değerlendiren çok boyutlu analiz yakla-
şımları geliştirilmeye başlanmıştır. 

İlk defa Taylor vd. (2009) menü analiz kapsa-
mında VZA’yı kullanarak farklı nitelikte çok da-
ha fazla sayıda değişkeni analize dâhil etmiş (ha-
zırlık zorluğu, satıcı sayısı, işlem sayısı, brüt kâr 
ve satış hacmi) ve böylece daha kapsamlı analiz 
sonuçları ortaya koymuştur. Bununla birlikte ba-
zı yazarlar, VZA ile yapılan etkin bir menü anali-
zinin işletme kârlılığını önemli düzeylerde arttı-
rabildiğini ileri sürmektedir (Fang ve Hsu 2012; 
Fang vd. 2013). VZA ile yapılan menü analizi sa-
yesinde restoran yöneticileri, etkin olmayan me-
nü kalemleriyle ilgili daha somut ve daha önemli 
bilgiler elde edebilmektedir. Bu bağlamda yöne-
ticiler, etkin olmayan her bir menü kaleminin et-
kin olabilmesi için hangi girdi ve çıktı değişken-
lerini, nasıl ve ne düzeyde değiştirmeleri gerekti-
ğini net bir şekilde görebilmektedir. 

Veri Zarflama Analizi 

VZA, çok sayıda girdi ve çıktısı olan işletmeler 
ya da faaliyetler için kullanılabilen parametrik 
olmayan bir etkinlik ölçüm tekniğidir (Liu vd. 
2013: 3). Bu teknik ilk olarak 1978 yılında Char-
nes, Cooper ve Rhodes (CCR) tarafından yapılan 
bir çalışma ile ortaya çıkmış ve hızlı bir şekilde 
gelişerek küresel ölçekte en popüler performans 
ölçüm yöntemlerinden biri haline gelmiştir. Bu 
bağlamda gerek teorik gerekse uygulama açısın-
dan binlerce bilimsel çalışmaya ve uygulamaya 
konu olmuştur (Emrouznejad vd. 2008; Liu vd. 
2013). 

Turizm yazınında yer alan VZA çalışmaları 
incelendiğinde daha çok turizm bölgeleri ve ko-
naklama işletmeleri üzerinde odaklanıldığı gö-
rülmektedir (Wöber 2007). Yiyecek hizmet işlet-
meleri örnekleminde yapılmış çalışma sayısı ise 
nispeten daha az olmakla birlikte bu çalışmalar-
da genellikle menülerin değil, farklı restoran iş-
letmelerinin performansı ortaya koyulmuştur 
(Banker ve Morey 1986; Reynolds ve Thomson 

2007). Bu açıdan değerlendirildiğinde yiyecek 
menü performansının VZA ile ortaya koyulduğu 
çalışmalara gereksinim olduğu düşünülmektedir. 

VZA uygulaması genel olarak dört ana aşa-
madan oluşmaktadır. Bunlar; performansı or-
taya koyulacak karar birimlerinin belirlenmesi 
(1), kullanılacak girdi ve çıktı değişkenlerinin 
belirlenmesi (2), VZA modelinin belirlenmesi 
(3) ve analiz sonuçlarının yorumlanmasıdır (4). 
Başarılı VZA uygulamaları için ilgili aşamaların 
hassas ve sıralı olarak dikkate alınması önemli-
dir. Bu çalışmada performansı ortaya koyulacak 
karar birimleri (KB) örnek restoran işletmesinin 
akşam yemeği menüsünde yer alan 30 adet yi-
yecek kalemidir. KB belirlendikten sonra ikinci 
aşamada girdi ve çıktı değişkenlerinin belirlen-
mesi gerekir. VZA uygulama sürecinde girdi ve 
çıktı faktörlerinin belirlenmesi analiz sürecinde 
muhtemelen en zorlu ve en hassas hususların 
başında gelmektedir. Uygun girdi ve çıktı değiş-
kenlerinin belirlenmesinde verilerin elde edilebi-
lirliği dikkate alınmış ve alanyazın incelemesi ya-
pılmıştır. Yapılan incelemede menü performans 
değerlendirmelerinde kullanılan başlıca girdi ve 
çıktı değişkenleri Tablo 1’de özetlenmiştir. Tab-
loda görüldüğü üzere geçmiş yıllarda yapılmış 
benzer çalışmalarda en popüler girdi değişkeni 
olarak malzeme maliyeti ve işgücü maliyetinin, 
en popüler çıktı değişkeni olarak ise satış miktarı 
ve brüt kar verilerinin kullanıldığı anlaşılmakta-
dır. Bu nedenle ilgili değişkenlerin aynı şekilde 
yapılan çalışmada da kullanılmasına karar veril-
miştir.

Diğer taraftan restoran hizmetleri açısından za-
man faktörü çok önemli bir kaynaktır (Chou ve 
Fang 2013). Dolayısıyla menü faaliyet (hazırlık/
servis) süresi ve hazırlık zorluğu da ayrı girdi 
değişkeni olarak analiz sürecine dâhil edilmiştir. 
Son olarak konuk bakış açısını yansıtması bakı-
mından yiyecek tüketim düzeyinin de ilk defa 
ayrı bir çıktı değişkeni olarak kullanılmasına ka-
rar verilmiştir. Çünkü yiyecek tüketimi, gerçek-
te bir yiyeceğin konuklar tarafından ne düzeyde 
beğenildiğini ortaya koyan önemli göstergeler-
den biri olarak kabul edilmektedir (Ferreira vd. 
2013; Massow ve McAdams 2015). Bu bağlamda, 
Connors ve Rozell (2004) sağlık hizmetleri ala-
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nında yaptıkları bir çalışmada, tabak artık ve-
rilerinin (dolayısıyla tabak tüketiminin) menü 
değerlendirme sürecinde etkili bir şekilde kulla-
nılabileceğini ileri sürmüştür. Nitekim yakın bir 
geçmişte beş yıldızlı otel işletmelerinde çalışan 
mutfak şefleri örnekleminde yapılmış bir araştır-
mada, tabak artıklarının öznel olarak menü ana-
liz sürecinde dikkate alındığı ortaya koyulmuş-
tur (Özdemir ve Nebioğlu 2015). 

YÖNTEM
Araştırma, gönüllülük esası dikkate alınarak An-
talya-Kaleiçi bölgesinde yer alan lüks bir restoran 
işletmesinde yapılmıştır. İlgili restoran işletmesi-
nin akşam yemeği, öğle yemeği ve şarap menü-
sü olmak üzere üç farklı menüsü bulunmaktadır. 
Araştırmada sadece akşam yemeği menüsünde 
yer alan yiyecek kalemleri dikkate alınmıştır. 
Çünkü akşam yemekleri, lüks restoran konsepti-
nin en temel unsurlarından biridir (Walker 2011). 
Akşam yemeği menüsünde 11 adet başlangıç, 10 
adet ana yemek ve dokuz adet tatlı olmak üze-
re toplam 30 adet menü kalemi bulunmaktadır. 
Başlangıç grubunda Avokado Salatalı Jumbo Ka-

rides (A1), Ricotta ve Ispanak Ravyoli (A2), So-
mon Quartet (A3), Tempura Sebzeler (A4), Keçi 
Peynirli Patlıcan Sufle (A5), Porcini Mantarlı Tag-
liatelle (A6), Moules Marınıere (A7), Sicilya Usu-
lü Sübye (A8), Dana Carpaccio (A9), Kalamar 
Halkaları (A10) ve Peynir Selection (A11) yiyecek 
kalemleri yer almaktadır. Ana yemek grubunda 
ise Kuzu Cotlet (B1), Ateşte Tavuk (B2), Bonfser 
(B3), Beef Wellington (B4), Kömür Alevinde Ant-
rkot (B5), Fırınlanmış Bıldırcın Dolması (B6), Ör-
dek Confi (B7), Akdeniz Esintisi (B8), Asma Yap-
rağında Levrek (B9) ve Oltadan Balık (B10) yiye-
cek kalemlerinden oluşmaktadır. Tatlı grubunda 
yer alan yiyecekler ise Dilly’s Çikolata Efsanesi 
(C1), Sultan Kahvesi (C2), Krep Egzotik (C3), Bir 
Yaz Rüyası (C4), Tarte Tatin (C5), Truffle Donuts 
(C6), Yağmur Damlaları (C7), Profiterol (C8) ve 
Pretty Woman (C9) menü kalemleridir. Çalışma-
da kolaylık olması için yiyeceklerin adları yerine 
parantez içindeki kodları kullanılmıştır.

Verilerin toplanması sürecinde bir aylık bir fa-
aliyet dönemi dikkate alınmıştır. Bu kapsamda 
2013 Eylül ayı içinde farklı günlerde olmak üze-
re toplam sekiz günde, akşam servisinin yoğun 

Değişkenler	 Chou	ve	Fang	 Fang	vd.	 Fang	ve	Hsu	 Peng	vd.	 Reynolds	 Taylor	vd.
	 (2013)	 (2012)	 (2013)	 (2011)	 ve	Taylor	 (2009)
     (2011)

Malzeme Maliyeti Girdi Girdi Girdi Girdi - Girdi

İşgücü Maliyeti Girdi Girdi Girdi Girdi - -

Diğer Faaliyet Giderleri - Girdi - - - -

Satıcı Sayısı Girdi - Girdi - Girdi Girdi

İşlem Sayısı - - - Girdi Girdi Girdi

Pişirme Basamakları Girdi - - - - -

Birim Fiyat Girdi - - - - -

Servis/Hazırlık Süresi Girdi - - - - -

Hazırlık Zorluğu - - - - Girdi -

Satış hacmi  Çıktı - Çıktı Çıktı Çıktı Çıktı

Brüt Kâr - Çıktı Çıktı Çıktı Çıktı Çıktı

Net Kâr Çıktı - - - - -

Gelir - Çıktı - Çıktı - -

VZA Modeli CCR–BCC BCC BCC BCC BCC CCR

Tablo 1. VZA-Menü Analizi Yazınında Kullanılmış Başlıca Girdi ve Çıktı Değişkenleri
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olduğu 20-22 saatleri arasında restoran işletme-
sine ziyaretler yapılmıştır. Yapılan bu ziyaretler-
de menü malzeme maliyeti standart reçetelerle, 
menü satış fiyatları menü kartıyla, menü satış 
miktarları adisyon kayıtlarıyla, personel ve ener-
ji giderleri işletme yöneticisiyle yapılan yüzyüze 
görüşmeyle, menü kalemi faaliyet süresi ve zor-
luk düzeyleri mutfak şefiyle yapılan görüşmeler-
le, menü yiyecek tüketimi ise görsel kayıtla top-
lanmıştır. 

Çalışmada her bir menü kaleminin tüketim 
miktarı tabak artık analizi yapılarak belirlenmiş-
tir. Tabak artık analizi yapılırken öncelikle her bir 
menünün standart görünümü kayıt altına alın-
mıştır. Daha sonra konuk tüketiminden dönen 
tabakların kayıtları alınarak bu standart kayıtlar-
la karşılaştırılmış ve Sherwin vd. (1998) tarafın-
dan geliştirilmiş olan yedi derecelendirmeli (hiç 
kalmamış, bir lokma kalmış, 1/4’ü kalmış, 1/2’si 
kalmış, 3/4’ü kalmış, bir lokma alınmış ve hepsi 
kalmış) ölçek ile değerlendirme yapılmıştır. Ta-
bak artık miktarı belirlenirken tereddüt yaşanan 
kayıtlarda mutfak yetkilisinden destek alınmış, 
böylece elde edilen sonuçların güvenirliliğinin 
arttırılması amaçlanmıştır. Diğer taraftan yiye-
ceklerin zorluk düzeyleri ise en kolay (1) ve en 
zor (5) arasında değişen beş dereceli Likert bir 
ölçekle ortaya koyulmuştur (Reynolds ve Taylor 
2011).

Elde edilen verilerin analizi VZA ile gerçekleş-
tirilmiştir. VZA uygulamalarında temel olarak 
ölçeğe göre sabit getiri varsayımı altında (CCR) 
ve ölçeğe göre değişken getiri varsayımı altında 
(BCC) olmak üzere iki farklı model kullanılmak-
tadır. CCR Modeli işletmelerin en uygun düzey-
de çalıştıklarını kabul etmektedir. Dolayısıyla 
KB’lerin en iyi düzeyde faaliyette bulundukla-
rı düşünülüyorsa, CCR modeli kullanılmalıdır. 
Diğer taraftan girdi ve çıktıların kontrol edilme 
durumuna göre nihai VZA modeli belirlenme-
lidir. Girdi üzerinde denetim mevcutsa girdiye 
yönelik, çıktı üzerindeki denetim söz konusu 
ise çıktıya yönelik modeller tercih edilmelidir. 
Günümüzün rekabet ve üretim koşulları resto-
ranların en uygun ölçekte faaliyette bulunması-
nı zorlaştırırken, yöneticilerin çıktılar üzerindeki 
denetim gücünü de sınırlamaktadır. Bu nedenle 

çalışmada; Banker, Charnes ve Cooper (1984) ta-
rafından geliştirilmiş ölçeğe göre değişken getiri 
varsayımlı BCC VZA Modeli girdi odaklı olarak 
kullanılmıştır. Bu kapsamda ticari olmayan DE-
AP 2.1 (Data Envelopment Analysis Program) ve 
EMS 1.3 (Efficiency Measurement System) olmak 
üzere iki paket program kullanılmıştır. 

BULGULAR     
VZA’da kullanılan girdi değişkenlerin her birinin 
bir çıktı değişkeni, aynı şekilde çıktı değişkenle-
rinin her birinin de bir girdi değişkeniyle ilişki-
li olması gerekir (Reynolds ve Thompson 2007). 
Tek Örneklem Kolmogorov-Smirnov Test sonuç-
larına göre yüzde 5 anlamlılık düzeyinde malze-
me maliyeti ve düzeltilmiş brüt kâr verileri nor-
mal dağılıma uymamaktadır (p<,05). Bu nedenle 
VZA kullanılacak uygun girdi ve çıktı değişken-
lerinin belirlenmesi için Spearman Korelâsyon 
analizi yapılmış ve Tablo 2’de yer alan sonuçlar 
elde edilmiştir. Tabloda görüldüğü gibi ilgili de-
ğişkenlerden zorluk değişkeni hariç diğer tüm 
değişkenler arasında istatistiksel olarak anlamlı 
bir ilişki tespit edilmiştir. Diğer taraftan alanya-
zınında nispeten az kullanılmış olan gelir değiş-
keni ile diğer olası değişkenler (klasik brüt kâr ve 
düzeltilmiş brüt kâr) arasında çok yüksek düzey-
de (0,938 ve üzerinde) bir ilişki oraya çıkmıştır. 
Bu nedenle gelir değişkeni analizden çıkartılmış-
tır. Böylece VZA’da nihai girdi değişkenleri ola-
rak fiyat, düzeltilmiş maliyet ve faaliyet süresi; 
çıktı değişkenleri olarak ise satış hacmi, düzel-
tilmiş brüt kar ve tabak tüketim miktarı verileri 
kullanılmıştır. 

Belirlenen girdi ve çıktı değişkenleri ile yapılan 
girdi odaklı BCC-VZA sonuçları Tablo 3’te gös-
terilmektedir. VZA sonuçları temel olarak etkin 
ve etkin olmayan şeklinde iki tür veri vermekte-
dir. Eğer KB etkinlik değeri 1 ise etkin yani iste-
nen, 1’den küçük ise etkin değil yani geliştirilme-
si gereken olarak nitelendirilmektedir. Tablo 3’te 
görüldüğü üzere menü kalemlerinin 16’sı etkin, 
14’ü ise etkin değildir. Tek başına bu sonuca gö-
re restoran menüsünün yarısından fazlasının 
(yüzde 53,33) performans bakımından iyi olduğu 
düşünülebilir. Ancak yiyecek grupları bazında 
bakıldığında en etkin menü kalemleri arasında 
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Değişkenler	 1	 2	 3	 4	 5	 6	 7	 8	 9	 10

1. Fiyat 1,000      

2. Malzeme Maliyeti ,864** 1,000 

3. Düzeltilmiş Maliyet ,918** ,951** 1,000    

4. Zorluk ,115 ,058 ,155 1,000  

5. Faaliyet Süresi ,738** ,603** ,782** ,400* 1,000  

6. Satış hacmi (Popülarite) ,566** ,568** ,567** ,070 ,449* 1,000 

7. Brüt Kâr ,857** ,712** ,777** ,096 ,705** ,856** 1,000   

8. Düzeltilmiş Brüt Kâr  ,851** ,664** ,709** -,010 ,595** ,790** ,964** 1,000  

9. Toplam Gelir ,886** ,818** ,855** ,086 ,695** ,862** ,977** ,938** 1,000 

10. Yiyecek Tüketimi ,435* ,438* ,446* ,134 ,408* ,204 ,330 ,300 ,353 1,000

Tablo 2. Girdi ve Çıktı Değişkenleri Spearman Korelâsyon Analizi Sonuçları (n:30)

* Korelâsyon 0,05 düzeyinde anlamlıdır (iki yönlü).  ** Korelâsyon 0,01 düzeyinde anlamlıdır (iki yönlü).

ana yemek grubunun hâkimiyetinin bulunmadı-
ğı görülmektedir. Bu grupta yer alan yiyecekler-
de etkinlik oranı yaklaşık yüzde 20 (2/10) ile en 
düşük seviyededir. Bu sonuç işletme açısından 
oldukça olumsuz bir durumdur. Çünkü ana yi-
yecek grubunda yer alan yiyecekler, bir restoran 
faaliyetinin en temel unsurlarından biri olarak 
kabul edilmektedir (Kivela 2003). Dolayısıyla il-
gili işletmede menü etkinliğinin kapsamlı olarak 
geliştirilmesi için öncelikle ana yemek grubunda 
yer alan yemekler üzerinde odaklanılması gerek-
mektedir. Tatlı grubunda yer alan yiyecekler ise 
ana yemek grubunda yer alan yiyeceklerden çok 
daha farklı bir performans ortaya koymuştur. 
Analiz sonuçlarına göre C1 tatlı kalemi haricin-
de tüm tatlılar (sekiz menü kalemi) etkin olarak 
belirlenmiştir. Başlangıç grubunda yer alan yi-
yeceklerde ise etkinlik oranı yaklaşık yüzde 55 
(6/11) düzeyindedir. 

VZA etkin olan menü kalemleri dâhil tüm yi-
yeceklerin etkinlik bakımından sıralanması için 
EMS programında ayrıca “süper etkinlik” yapıl-
mış ve elde edilen sonuçlar aynı tabloda gösteril-
miştir. Tabloya bakıldığında etkinlik bakımından 
en yüksek üç menü kalemi sırasıyla B3, C9 ve A4 
olmuştur. Buna karşın etkinlik değeri en düşük 
olan menü kalemleri ise B7, B6 ve A3 olarak belir-
lenmiştir. Etkin olan ve olmayan menü kalemleri 
sayısının bir birine yakın olması, en etkin menü 

kalemleri içinde her bir yiyecek grubunda yer 
alan yiyecekler olması ilgili menü kalemlerinin 
kendi içinde rekabetçi bir yapıya sahip olduğunu 
göstermektedir.

VZA-MA sonuçlarının diğer menü analiz so-
nuçlarına göre en belirgin avantajlarından biri, 
etkin olmayan menü kalemlerinin etkin olabil-
mesi için sayısal hedefler ortaya koyabilmesi-
dir. Örneğin, Tablo 3’te görüldüğü üzere etkin 
olmayan A2 menü kaleminin fiyatının 15,34 TL, 
düzeltilmiş maliyet tutarının 7,47 TL ve toplam 
faaliyet süresinin 16,8 dakika olması 16,8 dakika 
olması durumunda, mevcut çıktı değerleriyle et-
kin olabilecektir. Bunun anlamı 19 TL olan fiya-
tın, 9, 26 TL olan geliştirilmiş maliyet tutarının ve 
21 dakika olan faaliyet süresinin yaklaşık olarak 
yaklaşık olarak yüzde 19-20 düzeylerinde azal-
tılmasıdır. Diğer etkin olmayan menü kalemleri 
için belirlenen girdi hedefleri de aynı şekilde ilgi-
li tabloda gösterilmektedir.

SONUÇ VE ÖNERİLER
Finansal ve finansal olmayan verilerle yapılan 
menü analizi sonunda üç grup ve toplam 30 me-
nü kaleminden oluşan akşam yemeği menüsü-
nün yarısından fazlasının (yüzde 53) etkin oldu-
ğu sonucuna varılmıştır. Yazında özellikle son on 
yıl içinde yapılmış benzer çalışmalarda menü et-
kinlik oranı yaklaşık yüzde 35-38 arasında ortaya 
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çıkmıştır (Taylor vd. 2009; Fang vd. 2013; Chou 
ve Fang 2013). Lüks restoranlarda daha ayrıcalık-
lı menüler, genellikle uzman personel tarafından 
özel, lezzetli ve taze malzemeler kullanılarak ha-

zırlanmaktadır (Walker 2011). Bu bağlamda ilgi-
li restoran menü etkinliğinin genel olarak daha 
yüksek düzeylerde ortaya çıkması beklenen bir 
durumdur. Ancak elde edilen analiz sonuçları-

Tablo 3. VZA ile Yapılan Menü Analizinin Genel Sonuçları 

KB  
Etkinlik 

Skoru (*) 

Referans 

Sayısı  

Hedef 

Fiyat (TL)  

Hedef 

Maliyet (TL)  

Hedef 

Faaliyet  

Süresi (dk) 

Süper  

Etkinlik Skoru 

Etkinlik  

Sırası 

A1 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 

A10 1,00 0 19,00 8,59 21,00 1,03 9 

A11 1,00 5 25,00 14,12 14,00 1,12 6 

B1 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 

B5 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 

C1 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 

 *Etkinlik skor değeri 1 olan KB’ler (menü kalemleri) etkin, 1’in altında olanlar ise etkin değildir.
** Süper etkinlik değeri big olan KB’ler, girdileri rastlantısal olarak geniş miktarlarda arttırıldığında dahi 
etkin kalmaktadır.
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na menü grupları bazında bakıldığında en etkin 
olanların sırasıyla tatlılar (sekiz yiyecek), başlan-
gıçlar (altı yiyecek) ve ana yemekler (iki yiyecek) 
olduğu görülmektedir. Ana yemek grubunda 
etkinlik oranın yüzde 20 gibi en düşük düzey-
de gerçekleşmesi işletme açısından olumsuz bir 
durumdur. Bu nedenle restoran yöneticileri ön-
celikle ana yemek grubunda yer alan yiyecekler 
üzerinde odaklanmalıdır. Bu kapsamda başta 
ana yemekler olmak üzere etkin olmayan her bir 
menü kalemi için verilen fiyat, maliyet ve faali-
yet süresi hedeflerinden en uygun olanı ya da 
olanları referans alınarak bir takım düzenlemeler 
yapılmalıdır. Bununla birlikte ilgili menü kalem-
lerinin geliştirilmesi adına etkin menü kalemleri-
nin menü kartında yerleri, tabak düzenlemesi 
ve servis şekilleri gibi özellikleri de dikkate 
alınabilir.  

Yapılan VZA uygulamasında yazından farklı 
olarak ilk defa malzeme maliyet verileri yerine 
işçilik ve enerji giderlerinin menü maliyetlerine 
yansıtıldığı maliyet ve kârlılık verileri kullanıl-
mıştır. Bu sayede elde edilen analiz sonuçlarının 
kapsam ve güvenirliliği artmıştır (Raab ve Mayer 
2007). Diğer taraftan uygulamada tabak tüketimi 
gibi yeni bir çıktı değişkeninin kullanılmasıyla 
VZA analiz sürecine, işletme işletme bakış açı-
sıyla birlikte konuk bakış açısı da dâhil edilmiş-
tir. Böylece ilgili analiz sonuçları hem kısa hem 
de uzun vadeli işletme kararlarında kullanılabilir 
duruma gelmiştir. Çünkü konuk tutum ve dav-
ranışları özellikle uzun vadeli işletme başarısının 
önemli bir göstergesi olarak kabul edilmektedir 
(Kivela vd. 2003).

 Diğer araştırmalarda olduğu gibi bu çalışma-
da da bir takım sınırlılıklar bulunmaktadır. Araş-
tırmada tek bir restoran örnekleminde durum 
çalışması yapılmış ve sadece akşam yemeği me-
nüsü dikkate alınmıştır. Bu nedenle elde edilen 
sonuçların diğer işletmelere genellenmesi müm-
kün değildir. Bu noktada esas alınması gereken 
durum, işletme performansı üzerinde etkili olan 
farklı nitelikte ve farklı nitelikte ve çok sayıda de-
ğişkenin menü analiz sürecinde menü analiz sü-
recinde birlikte kullanılmasıyla daha anlamlı ve 
güvenilir sonuçların sağlanabilmesidir. Diğer ta-
raftan daha önce ifade edildiği üzere VZA ile el-

de edilen elde edilen sonuçlar, analizde kullanı-
lan girdi ve çıktı değişkenlerine dayanmaktadır. 
Bir işletme için uygun ya da önemli olan bir girdi 
ya da çıktı unsuru, başka bir işletme için uygun 
olmayabilir. Bu nedenle farklı yiyecek işletmele-
rinde, bu işletmelere göre belirlenen farklı değiş-
kenlerle benzer çalışmalar yapılabilir.
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Yiyecek 

Kalemleri 

Satış 

Fiyatı  

TL (1) 

Malzeme 

Maliyeti 
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A1 27 13,08 18,24 20 2,00 180 13,92 8,76 2505,6 1576,80 4860 5,75 

A2 19 4,05 9,26 21 3,00 94 14,95 9,74 1405,3 915,56 1786 6,86 

A3 30 12,70 18,08 24 2,50 75 17,30 11,92 1297,5 894,00 2250 6,70 

A4 17 2,05 5,30 15 2,50 70 14,95 11,70 1046,5 819,00 1190 6,25 

A5 22 6,62 11,68 24 3,50 150 15,38 10,32 2307,0 1548,00 3300 6,83 

A6 21 5,12 10,55 22 2,00 138 15,88 10,45 2191,4 1442,10 2898 6,60 

A7 25 6,42 10,43 17 2,50 110 18,58 14,57 2043,8 1602,70 2750 6,14 

A8 24 4,75 10,08 23 3,50 64 19,25 13,92 1232,0 890,88 1536 6,60 

A9 22 6,46 11,57 22 2,50 112 15,54 10,43 1740,5 1168,16 2464 6,33 

A10 19 3,54 8,59 21 2,50 142 15,46 10,41 2195,3 1478,22 2698 6,00 

A11 25 11,25 14,12 14 1,50 82 13,75 10,88 1127,5 892,16 2050 6,50 

B1 45 26,08 32,78 31 4,50 164 18,92 12,22 3102,9 2004,08 7380 6,85 

B2 29 6,15 14,75 36 3,50 122 22,85 14,25 2787,7 1738,50 3538 6,45 

B3 43 11,68 19,58 35 3,50 292 31,32 23,42 9145,4 6838,64 12556 6,62 

B4 44 10,16 19,15 40 4,00 178 33,84 24,85 6023,5 4423,30 7832 6,64 

B5 43 12,75 21,08 37 3,50 164 30,25 21,92 4961,0 3594,88 7052 6,78 

B6 35 11,05 21,35 46 3,50 78 23,95 13,65 1868,1 1064,70 2730 6,44 

B7 41 21,55 32,65 40 4,00 114 19,45 8,35 2217,3 951,90 4674 6,76 

B8 50 24,27 31,39 27 4,00 205 25,73 18,61 5274,7 3815,05 10250 6,63 

B9 37 5,60 12,08 30 2,50 168 31,40 24,92 5275,2 4186,56 6216 6,18 

B10 32 4,38 10,90 25 2,50 75 27,62 21,10 2071,5 1582,50 2400 6,43 

C1 19 4,44 8,19 18 2,50 116 14,56 10,81 1689,0 1253,96 2204 6,50 

C2 14 2,74 7,52 19 4,50 102 11,26 6,48 1148,5 660,96 1428 6,50 

C3 14 4,18 9,18 20 3,00 98 9,82 4,82 962,4 472,36 1372 5,80 

C4 14 4,24 9,79 24 3,50 113 9,76 4,21 1102,9 475,73 1582 6,33 

C5 14 2,85 8,06 21 3,00 38 11,15 5,94 423,7 225,72 532 6,25 

C6 14 3,82 7,35 17 4,50 56 10,18 6,65 570,1 372,40 784 6,00 

C7 14 2,35 6,86 20 4,50 70 11,65 7,14 815,5 499,80 980 6,00 

C8 14 3,22 6,75 17 3,50 114 10,78 7,25 1228,9 826,50 1596 5,80 

C9 14 3,75 7,06 16 1,50 92 10,25 6,94 943,0 638,48 1288 7,00 

Ek 1. VZA’da Kullanılması Düşünülen Girdi ve Çıktı Verileri
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