
ların işletmeler tarafından nasıl karşılanacağının 
anlatılmaya çalışıldığı dokümanlardır. Menüler, 
müşteri ile restoranların çift yönlü iletişiminin 
oluşmasını sağlamaktadır. Müşteriler menüle-
re baktığında sahip olduğu deneyim ve beğeni 
ışığında, restoranın sunduğu yiyecek maddeleri 
içinden tercihte bulunur. Restoran ise tercih et-
tiği servis şekli, mutfağının imkânları ve yapmış 
olduğu hazırlıklar çerçevesinde sunabileceği yi-
yecekleri menüsünde belirtir (Küçükaslan 2006; 
Yılmaz 2006). Menüler sunulan ürünlerde kulla-
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ÖZ
Menüler restoranlardaki müşterilerin ve işletmelerin birbirleri ile iletişim kurmasını sağlayan araçlardır. 
Varlıklarını sürdürebilmek isteyen restoranlar beğenilen ve işletmeye kar sağlayan ürünleri belirleyebilmelidir. 
Menü mühendisliği, işletmelerin menü ile alması gereken stratejik kararları almalarını sağlayan istatistiki 
yöntemlerdir. Yapılan çalışmada bu amaçla kullanılan yedi farklı menü mühendisliği yöntemi alakart servis 
yapan bir restoranın ana yemekleri üzerinden karşılaştırılmıştır. Sonuç olarak, karşılaştırılan her menü mühen-
disliği yöntemi farklı sonuçlar vermektedir. Bu sebeple, işletmeler yönetsel kararlar alırken sadece bir menü 
mühendisliği yöntemi kullanmak yerine birden fazla yöntemi önceden belirledikleri amaçlar doğrultusunda 
kullanması gerekmektedir. Ayrıca genel sonuçlar ile birlikte ürün bazında da değerlendirmelerin yapılması 
daha etkin kararlar alınmasını sağlamaktadır. 
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GİRİŞ

Restoranlarda, müşteriler ile işletmeler arasın-
daki ilişki menü yardımı ile şekillenmektedir. 
Menüler müşterilerin ihtiyaçlarını ve isteklerini 
belirlemede kullanılan, ayrıca bu istek ve ihtiyaç-

Menü Mühendisliği Yöntemlerinin Karar Alma Sürecindeki Farklılıkları:  
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nılan malzemeler, yiyeceğin restorana getirdiği iş 
yükü, ürüne olan talep, eşsizliği ve yiyeceklerin 
özellikleri gibi nedenler çerçevesinde fiyatlandı-
rılır (Aktaş ve Özdemir 2007). Kâr ve sürdürüle-
bilirlik amacı içerisinde olan restoranların menü-
lerini sürekli kontrol etmeleri ve ürünlerini de-
ğişen talep ve ürünler çerçevesinde yenilemeleri 
gerekmektedir.

Restoranlar, ticari varlıklarını sürdürebilmek 
için maliyet ve satış sürecini iyi yönetebilmeli-
dir.  Ürünleri uygun maliyetler ile üretmeli ve 
kabul edilebilir fiyatlara satabilmelidir; bunu 
gerçekleştirebilmek için de elindeki verileri doğ-
ru analiz edebilmelidir (Kato 1993; Alpkan 2012). 
Yöneticilerin işletmeleri daha iyi noktalara taşı-
yabilmek için aldıkları kararlar, doğru kararlar 
olarak nitelendirilmektedir ve bu kararlar kulla-
nılan tekniklere göre farklılaşmaktadır (Arıkbo-
ğa 2010). Menüler, karar almada sağladığı özel-
likleri sebebi ile restoranlar için büyük önem 
taşımaktadır. Menü mühendisliği kapsamında 
menülere farklı analizler ve teknikler uygulana-
bilmektedir (Chou ve Fang, 2013). Restoranın ta-
sarımından, çalışan personel sayısı (Miles 1971; 
Choi, Hwang ve Park, 2009)., hitap edilen kitle 
satılacak ürün sayısı, karlılık vb. tüm faktörlerde 
menülerin etkisi bulunmaktadır (Kwong 2005). 
Bu kadar önemli olan bir öğenin yöneticilerin 
alacakları kararlarda da aynı önemde etkisi bu-
lunmaktadır. Birçok araştırma menü analizi için 
farklı analizleri önermektedir. Ama kullanılan 
her yöntemin kendine göre avantaj ve dezavan-
tajı bulunmaktadır. Bu çalışma ile menü mühen-
disliği tekniklerinden en fazla tercih edilen yedi 
analizin aynı menü üzerinde uygulaması yapıla-
rak sahip oldukları farklılıklar ortaya konulmak-
tadır. Başarılı ve çalışmakta olan bir restorandan 
elde edilen gerçek rakamların kullanılması ve 
aynı veriler ile farklı analizler uygulandığında 
farklı sonuçlar elde edilebildiğini göstermesi se-
bebiyle çalışmanın alanyazına katkı sağlayacağı 
düşünülmektedir. 

KAVRAMSAL ÇERÇEVE
Menülerin istatistiki analiz yardımı ile değerlen-
dirilmesi 80’li yılların başında denenmeye baş-
lanmıştır. İlk modellerden biri 1980 yılında Miller 

tarafından geliştirilmiştir. Bu model, temelde sa-
tılan ürünlerin toplam adeti ile onların maliyetle-
ri arasındaki ilişki üzerinden kurgulanmaktadır. 
Miller (1980) genel olarak yüzeysel ve hızlı bir 
sonuç alınmasını hedeflemektedir. Miller, mo-
delinde hesaplamalar için yüzdeler kullanılmak-
ta ve bunun sonucunda menüdeki ürünleri dört 
kategoriye ayrılıp “Kazananlar”, “Kaybedenler”, 
“Marjinaller I” ve “Marjinaller II” olarak sınıflan-
dırmaktadır (Chou ve Fang 2013).  Miller mode-
linde, kazananların korunup, kaybedenlerin me-
nüden çıkarılması amaçlanmaktadır. Marjinal-
ler I, malzeme maliyeti ve satış oranının yüksek 
olduğu ürünlerden oluşmaktadır. Miller’e göre 
bu ürünlerin maliyetlerini düşürücü tedbirlerin 
alınması gerekmekteydi (Goel ve Cheema 2011). 
Marjinaller II ise düşük satış ve maliyet yüzdesi 
olan ürünlerden oluşmaktadır. Bu ürünlere yö-
nelik olarak, satış artırıcı faaliyetlerin yapılması 
gerekmektedir (Taylor ve Brown 2007).

Pavesic (1983) tarafından yapılan araştırmada 
menüdeki ürünlerin yüzdesel olarak düşük ma-
liyeti olsa da satış fiyatı düşük olan ve yüksek 
satış miktarına sahip olan ürünlerin satışlarının 
teşvik edilmesinin etkin olmayacağını savun-
maktadır. Bu sebeple analizde, malzeme maliye-
ti veya katkı payı yerine ağırlıklı ortalama katkı 
payı marjı (kar faktörü) kullanmaktadır (Taylor 
ve Brown 2007). Matrisin yatay ekseninde kul-
lanılan ağırlıklı yiyecek maliyet yüzdesini, tüm 
malzeme maliyeti / toplam satışlar formülü kul-
lanarak elde edilmektedir. Matrisin dikey ek-
seninde bulunan ağırlıklı katkı payı ortalaması, 
tüm katkı payı toplamının menüdeki ürünlere 
bölünmesi ile elde edilmektedir (Pavesic 1985). 
Bayou ve Bennett’e (1992) göre bu yöntem Miller 
ve Kasavana ve Smith yöntemlerine göre zayıf-
lıkları ortadan kaldırırken, ürünlerin ayrımında 
yüzdelere güvenmesi kendi zayıflığı olarak göze 
çarpmaktadır.

Miller analizinde karar vermek için kullanı-
lan maliyet yüzdeleri, düşük fiyatlı ve maliyetli 
ürünlerde yanlış kararlar verilmesine yol açabil-
mektedir. Bu sebeple maliyet yüzdeleri yerine 
katkı payının kullanıldığı bir model geliştiril-
miştir (Michael L. Kasavana ve diğ. 1990). Geliş-
tirilen bu modelde menüdeki ürünler katkı payı 
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ve satış yüzdesi kullanılarak dört kategoriye ay-
rılmaktadır. Bu kategoriler: Beygirler, Yıldızlar, 
Köpekler ve Sorunlular olarak sınıflandırılmak-
tadır. Yıldızlar, yüksek satış oranı ve katkı payı 
ile korunması gereken; köpekler ise düşük katkı 
payı ve satış yüzdesi sebebiyle menüden çıka-
rılması gereken ürünler olarak belirlenmekte-
dir (Bölükoğlu ve Türksoy 2001). Sorunlular ise 
yüksek katkı payı olan ve düşük satış yüzdesine 
sahip olduğu için, satışlarını artırıcı faaliyetler 
planlanması gereken, Beygirler ise yüksek satış 
yüzdesi ve düşük katkı payı olan ve katkı payı-
nın artırılması için önlemler alınması gereken 
ürünler olarak sınıflandırılmaktadır (Sarıışık ve 
Kaya 2004). Satış yüzdeleri yerine katkı payları-
nın kullanılması, yapılan analizlerin daha etkin 
olmasını sağlamaktadır. Horton (2001), analizin 
bazı eksikliklerinin bulunduğunu belirtmiştir. 
Bu eksiklik menüdeki ürünlerin üretiminde mal-
zeme maliyeti dışında işçilik maliyetlerinin de 
bulunmasıdır. Bu nedenle Horton, (2001) Kasa-
vana ve Smith (1990) tarafından geliştirilen me-
nü analizine, işçilerin malzemelerin başında ge-
çirdikleri süreleri dikkate alınarak yapılan işçilik 
maliyeti hesaplamalarının da dahil edilmesi ge-
rektiğini savunmaktadır.  Bu yaklaşım sayesinde 
menü analizindeki katkı payı daha etkin olarak 
hesaplanmakta ve kullanılan analizin etkinliğini 
artırmaktadır (Taylor ve Brown 2007). 

Atkinson ve Jones, (1993), yiyecek satış adetle-
rinden daha önemli olanın restoranların kar et-
mesi olduğu prensibini öne sürerek, satış adetle-
rinden bağımsız olarak her bir birimin katkı payı 
ile sağladığı toplam katkı payını dikkate alan bir 
analiz modeli geliştirmişlerdir. Analiz sonucu or-
taya çıkan matris “uman matrisi” olarak adlandı-
rılmaktadır. Bu model üzerinde ortalama toplam 
katkı payı ve ortalama katkı payını referans ala-
rak menüde bulunan yiyecek maddeleri “Kaybe-
denler, İmza, Kayıplar ve Satışı zor” olanlar ola-
rak sınıflandırılmaktadır. Ortalama katkı payı ve 
katkı payı yüksek olan ürünler İmza ürünler, her 
iki değeri de düşük olanları ise Kayıplar olarak 
sınıflandırılmaktadır (Goel ve Cheema 2011). Bu 
yaklaşımda, menüdeki ürünler ile ilgili kararların 
verilmesinde karlılık ön planda tutulmaktadır. 

Kavramsal çerçevede bahsedilen tüm bu mo-
deller, analizlerinde malzeme maliyetine gü-
venmektedir. Bunun yeterli olmaması sebebi ile 
farklı yaklaşımlar ortaya çıkmıştır. Daha önce 
bahsedilen Miller modelinde katkı payı hesapla-
masında işçilik maliyetlerinin eklenmesini öne-
ren Horton modeli bunlardan biriydi. İşçilik ma-
liyetlerinin katkı payı dışında ayrı bir eksen ile 
menü analizine eklenmesi ise LeBruto, Quain ve 
Ashley (1995) tarafından önerilmiştir. Bu analiz-
de, iki eksenli geleneksel matris yerine üç eksenli 
bir matris ile menü analizinin yapılmasının daha 
doğru sonuçlar ortaya çıkaracağı savunulmakta-
dır (Özdemir 2012). Restoranlarda oluşan toplam 
maliyetin yüzde 15 ile yüzde 45’lik dilim arasın-
daki kısmının işçilik maliyetleri sebebi ile oluş-
masından dolayı (Dittmer ve Keefe 2008) işçilik 
maliyetlerinin de analizlere dahil edilmesinin ya-
pılacak olan analizlerin daha etkin olmasını sağ-
layabilmektedir.  Lebruto, Quain ve Ashley mo-
delinde menüdeki ürünlerin katkı payı, popüla-
rite ve emek yükseklik ve düşüklük durumuna 
göre “Süper yıldız, yıldız, sorunlu, kafa yoran, 
traktör, beygir, şaşkın ve pek şaşkın” olarak sı-
nıflandırılmaktadır. Bu analiz modelinde eme-
ğin hesaplanması ile ilgili herhangi bir yöntem 
önerilmemekle birlikte, uzmanlar ya da rakamlar 
yardımı ile düşük ya da yüksek olarak sınıflan-
dırması yapılabilmektedir. Modelin geliştirildiği 
dönemlerde, işçilik maliyetleri etkin olarak he-
saplayabilecek çok fazla yöntem bulunmamak-
tadır. Günümüzde ise bu hesaplamalar Zaman 
Esaslı Faaliyet Tabanlı Maliyetleme gibi yöntem-
lerin kullanılması sayesinde daha doğru ve ay-
rıntılı olarak hesaplanabilmektedir (Enes 2021). 

Yukarda bahsedilen menü analizlerinde, ge-
nel olarak mevcut durumun ortaya konulması 
amaçlanmaktadır. Bu yaklaşımlardan farklı ola-
rak Hayes ve Huffman (1985), belirlenen bir ama-
ca yönelik olarak da menü analizinin yapılabile-
ceği savunmuşlardır. Bu yaklaşımda, matrisler 
yerine maliyet yüzdesi, satış fiyatı, satılan ürün 
sayısı ve değişken maliyetlerin dahil edildiği bir 
formül yardımı ile ürünlere ait bir değer hesapla-
ması yapılmasını ve bu değerin amaçlanan değer 
ile kıyaslanarak ürünlere ait kararlar alınması ge-
rektiğini savunmuşlardır (Koşan 2013). Formül-
de basitçe amaç değeri elde etmek için (1-yiyecek 
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maliyet yüzdesi), satılan kuver sayısı, satış fiyatı 
ve (1-yiyecek maliyet yüzdesi+ değişken maliyet 
yüzdesi) birbirleri ile çarpılarak ürünlere ait de-
ğerler hesaplanmaktadır. Hesaplanan bu değer-
ler, hedeflenen amaçlar çerçevesinde karşılaştır-
ması yapılmaktadır (Dopson 2004). Daha fazla 
menü analiz yöntemi bulunmasına rağmen en 
yoğun kullanılanların yukarda bahsedilen yön-
temler olduğu görülmektedir (Özdemir ve Çalış-
kan 2014).  

İLGİLİ ÇALIŞMALAR
Menü mühendisliği ile ilgili yapılmış çalışmalar 
incelendiğinde birçok dizinde ulusal ve ulusla-
rarası yapılmış çalışmalara rastlanılabilmektedir. 
Noone ve Cachia’nın (2020) tarafından yapılan 
çalışma bunlardan biridir. Menü mühendisliğin-
de, menü öğelerinin birbirine olan bağımlıklarına 
yapılan eleştirilerin sonucunda, çapraz fiyatlan-
dırma esnekliği verilerinden yararlanarak, menü 
öğelerinin fiyatlandırma ve yerleşimlerini dikka-
te alan bir menü mühendisliği uygulaması geliş-
tirilmiştir. Bu araştırmada, ABD’de faaliyet göste-
ren ve 48 noktada satış yapan bir et restoranın iki 
yıllık verileri incelenmiştir. Ayrıca kategori için-
de yer alan ürünlerin birbirlerine olan ikamele-
rinden de yararlanılarak menüler ile ilgili karar-
lar alınmaktadır. Yapılan bu çalışma sonucunda, 
alınan kararların olumlu olarak geri dönüşleri 
olduğu görülmektedir. Bu çalışmaya benzer bir 
şekilde  Özer ve Ağan (2019) tarafından yapılan 
araştırma da bunlardan biridir. Araştırmada Ka-
savana ve Smith menü analiz yönteminin kulla-
nılmaktadır. Analiz sonucunda elde edilen veri-
ler, Boston matrisi ile yorumlanarak karar alma 
sürecine dahil edilmektedir. Çalışma analizin 
yorumlanması ile ilgili farklı bir yaklaşımı ortaya 
koymaktadır. Yine yapılan başka bir çalışmada, 
Asya restoranlarında karlılıkların artırılması için 
menü mühendisliği ve tasarımlarının uygunluk-
ları incelenmektedir.  Menü mühendisliği uygu-
laması olarak, Kasavana-Smith Horton yaklaşımı 
kullanılmakta ve analiz sonucunda menüde bu-
lunan birçok ürün karsız olarak sınıflandırılmak-
tadır  (Kwong 2005).  Menü mühendisliğinde 
işçilik maliyetlerinin önemini vurgulamak için 
Faaliyet Tabanlı Maliyetleme (FTM) sistemi ile iş-

çilik maliyetlerinin hesaplanıp, menü mühendis-
liği yaklaşımlarına dahil edilmesi gerektiği Raab 
ve diğerleri (2010) tarafından savunulmaktadır. 
Yapılan çalışmada geleneksel yöntemler ile FTM 
kullanılarak elde edilen işçilik maliyetlerinin da-
hil edildiği menü mühendisliği analizleri karşı-
laştırılmaktadır. FTM kullanılarak yapılan menü 
mühendisliği çalışmalarının daha etkin olduğu 
görülmektedir.  Başka bir çalışmada ise menü 
analizi ile hedef maliyetleme birlikte kullanılarak 
yönetsel kararların alınması planlanmıştır. Çalış-
ma sonucunda iki yöntemin bir arada kullanıla-
rak hedef maliyet, maliyet azaltımı tekniği ile da-
ha etkin kararlar alınabildiği görülmektedir. Bu 
süreçte müşteri beğenilerinin de dikkate alınması 
gerekliliği çalışmada vurgulanmaktadır (Koşan 
ve Geçgin 2013).  Ayrıca menü analizi ile farklı 
yaklaşımları bir arada kullanıldığı başka çalış-
malarda bulunmaktadır.  J. Taylor ve diğerleri-
nin (2009) menü analiz yöntemi ile veri zarflama 
yöntemini bir arada kullandığı araştırma, Atkin-
son ve Jones (1993) tarafından “mikro-pazarlama 
karması” fikri ile dört menü mühendisliği tek-
niğinin karşılaştırıldığı araştırma, Chou ve Fang 
(2013)  tarafından yapılan işçilik maliyetleri, do-
laylı maliyetler ve değişken getiri ölçeği de dahil 
edilerek yapılan geliştirilmiş menü analiz tekniği 
bu araştırmalara örnek olarak gösterilebilmekte-
dir. Son olarak menü analizinin uygulanabilirliği 
ile ilgili olarak Özdemir ve Nebioğlu (2015) yap-
tığı çalışmada mutfak şeflerinin menü analizini 
nasıl uyguladığına odaklanılmıştır. Menüde de-
ğişiklik ihtiyacı, ölçütler, yöntemler, iyileştirme-
ler ve alakart restoranın özellikleri kategorilerin-
de analizlerin nasıl yapıldıkları gözlemlenmiştir.  

YÖNTEM 
Araştırmada tanımlayıcı araştırma ve örnek olay 
çalışması yaklaşımı benimsenmiştir. Veri kay-
nakları ve araştırmacıların gözlemlerinin bir ara-
da kullanıldığı araştırmalarda olay çalışmaları 
tercih edilmektedir (Matthews ve Ross 2010; Yıl-
dırım ve Şimşek 2011; Altunışık, Çoşkun, Bay-
raktaroğlu ve Yıldırım 2012). Araştırmada menü 
mühendisliği yöntemlerini karşılaştırmak için 
veri kaynağı olarak Mersin’de beş yıldızlı bilinen 
bir zincir tarafından yönetilen otel içinde faali-



Cilt 34 = Sayı 2 = Güz 2023 = 11

Kemal Enes - Levent Koşan

yet gösteren fine dining restoran tercih edilmiş-
tir. Restoran alakart menü ile müşterilere hizmet 
vermekte ve menüsünde farklı fiyat ve özellikler-
de ürünler bulunmaktadır. Bu sebeple farklı me-
nü mühendisliği yöntemlerinin karşılaştırılma-
sı için uygun bir örnek oluşturmaktadır. Ayrıca 
restoranda satın alma, işletme içi malzemelerin 
takibi ve ürünlerin maliyetlerinin belirlenmesi 
için gelişmiş bir maliyet kontrol sistemi kullanıl-
ması ikincil verilerin doğru bir şekilde elde edile-
bilmesini sağlamaktadır. Araştırmada kullanılan 
ikincil veriler MC (material control) yazılımı ta-
rafından hesaplanmaktadır. İkincil veriler resto-
ran menüsündeki ana yemekler başlığı altındaki 
öğelere ait bir yıllık satış adetleri, satış fiyatları, 
ürünlerin malzeme maliyetlerinden oluşmakta-
dır. Ayrıca işçilik maliyetlerinin hesaplanmasın-
da düzeylendirilmiş zaman esaslı faaliyet tabanlı 
maliyetleme (DZEFTM) sistemine dayalı ölçüm-
ler sonucunda elde edilmiş olan veriler kullanıl-
mıştır.  Elde edilen tüm bu verilere içerik analizi 
uygulanmıştır. Analizi yapılan metinlerde her-
hangi bir derin anlam olmaması sebebi ile tüme 
varımsal bir yaklaşım ile yüzeysel analiz yapıl-
mıştır (Bengtsson 2016). 

Araştırmada kullanılan veriler 01 Ocak 2019 ile 
31 Aralık 2019 tarihleri arasındaki dönemi kapsa-
maktadır. İlgili dönem malzeme maliyet hareket-
liliğinin düşük olması ve menü fiyatlarının sabit 
olması sebebi ile bir yıllık bir dönemi kapsaya-
cak şekilde analiz edilebilmektedir. Alanyazında 
bahsedilen Noone ve Cachia’nın (2020) çalışması 
ile Koşan ve Geçgin (2013) tarafından yapılan ça-
lışmalarda da benzer yöntem kullanılmaktadır. 

ANALİZ VE BULGULAR
Kullanılacak olan yöntemlerin tanımları ve özel-
liklerinden kavramsal çerçevede bahsedilmek-
tedir. Kavramsal çerçevede bahsedilen “Miller”, 
“Kasavana ve Smith”, “Kasavana ve Smith Hor-
ton yaklaşımı”, “Atkinson ve Jones”, “Pavesic”, 
“LeBruto, Quain ve Ashley” ile “Amaç Değer” 
Menü analizleri karşılaştırılmaktadır. Bu analiz-
lerin her biri ayrı kriterler kullanarak menü ana-
lizini gerçekleştirmektedir.  Analizi yapılan res-
toranda menüde 25 adet ana yemek bulunmakta-
dır. Bu yemekler  sırası ile “burger,  ızgara köfte, 

lüle kebap,  ızgara tavuk but, soslu beyti, kuzu 
çöp şiş, yaprak döş, antrikot külbastı, kuzu pir-
zola, kuzu sırtı, kuzu küşleme, altı ezmeli lokum 
bonfile, kaz başı dana bonfile, beef wellington, 
ince kesilmiş özel bonfile dilimleri, dana lokum 
bonfile, lokum bonfile, plank bonfile, bonfile 
cranks, bonfile provencale, special, chateubriand, 
özel tava, cafe de paris, karışık et tabağı” olarak 
menüde yer almaktadır ve menüdeki sıraları dik-
kate alınarak harfler ile gösterilmektedir.   

Menü mühendisliği hesaplamalarında tercih 
edilen yönteme göre, ürünler ile ilgili bazı de-
ğerler kullanılmaktadır. Miller analizinde ürün-
lerin toplam maliyet yüzdesi ve satış hacmi içe-
risindeki yeri kullanılarak sınıflandırılmaktadır. 
Kasavana ve Smith analizinde satış yüzdesi ve 
katkı payı kullanılmaktadır. Kasavana ve Smith 
analizi, Horton yaklaşımında ise katkı payı he-
saplamasına işçilik maliyeti eklenmektedir. At-
kinson ve Jones analizinde ise toplam katkı pa-
yı ve birim katkı payı kullanılmaktadır. Pavesic 
analizinde ise ağırlıklı toplam maliyet yüzdesi 
ve ağırlıklı katkı payı kullanılmaktadır. Yapılan 
dört menü mühendisliği analizinde de ürünlerin 
matristeki yerleri belirlenirken ait oldukları orta-
lama değerler referans alınmıştır. 

LeBruto, Quain ve Ashley analizinde ise işçilik 
maliyeti, toplam satış içerisindeki yüzdesel payı 
ve katkı payı kullanılarak üç boyutlu bir analiz 
yapılmaktadır. Bu analizde ön kabul olarak or-
talama değerler belirlenirken satış yüzdesinde 
0,30’a kadar sapma olabileceği belirtilmektedir. 
Bu sebeple ortalama satış yüzdesinin 0,70’ine 
göre karar verilmektedir. Bu oran restoranların 
amaçlarına göre değiştirilebilmektedir.  

Son olarak amaç değer analizinde satış ade-
ti, satış fiyatı, “1-malzeme maliyet yüzdesi” 
ve “1-malzeme ile işçilik toplamının maliyet 
yüzdesi”nin çarpılması ile bir amaç değeri elde 
edilmektedir. Hedeflenen amaçlara göre hesap-
lanan satış adet, satış fiyatı, “1-malzeme maliyet 
yüzdesi” ve “1-malzeme ile işçilik toplamının 
maliyet yüzdesi” ile kıyaslanarak altında ya da 
üstünde olmasına göre karar verilmektedir. Ana-
lizlerde hedeflenen amaçlar için ortalamalar dik-
kate alınmıştır. Burada restoran amaçlarına göre 
bu değeri belirleyebilmektedir. Bu analizleri yap-
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mak için kullanılan tüm değerler aşağıdaki tablo-
da gösterilmektedir.  

LeBruto Quain ve Ashley analizi için referans 
satış yüzdesi yüzde 2,8 olarak belirlenmektedir. 
Amaç değer analizinde kullanılan referans amaç 
değeri A, B, C, D değerlerinin ortalamalarının 
çarpımları sonucu 12.245 olarak bulunmaktadır. 
Tablo 1’de sırası ile ürünlerin işçilik maliyetleri, 
malzeme maliyetleri, satış fiyatları, satış adetleri, 
satış fiyatından malzeme maliyetinin çıkarılması 
ile elde edilen; malzeme maliyetine göre katkı pa-
yı, yine satış fiyatından malzeme maliyeti ve işçi-
lik maliyeti toplamının çıkarılması ile elde edilen; 
katkı payı, satış adeti ve satış fiyatının çarpılması 
ile bulunan toplam satış geliri, toplam satış ade-
ti ile katkı payının çarpılması ile bulunan toplam 
katkı, satış adeti ile malzeme maliyetinin çarpıl-
ması ile bulunan toplam malzeme maliyeti, satış 
fiyatı ile malzeme maliyetinin oranlanmasından 
toplam maliyet yüzdesi, toplam satış içerisindeki 
payını gösterene satış hacmi, satış fiyatı ile işçi-
lik maliyeti oranını gösteren işçilik maliyet yüz-
desi, bu yüzdelere göre en yüksekten en düşüğe 
göre işçilik maliyet sırası, 1 – maliyet yüzdesi ile 
bulunan “A” değeri 1- (maliyet yüzdesi + işçilik 
yüzdesi) ile elde edilen “D” değeri ve son olarak 
“A” değeri ile satış fiyatı, satış adeti ve “”D” de-
ğerinin çarpılması ile elde edilen amaç değeri bu-
lunmaktadır. İlgili değerler kullanılarak yapılan 
analizler şu şekilde oluşmaktadır;

Tablo 2’de yapılan analizlere göre, menüde bu-
lunan ürünlerin sınıflandırmaları görülmektedir. 
Önceki bölümlerde de analizlerin nasıl yapıldığı 
ve bu analizlerin sonucuna göre menüdeki ürün-
lerin nasıl sınıflandırıldığından bahsedilmekte-
dir. Altı farklı menü mühendisliğine ait analizin 
sonuçları, ilgili analizlerin kullandığı sınıflandır-
malara göre gösterilmektedir. Amaç değer ana-
lizinde menüdeki bulunma sıraları ve ortalama 
amaç değerin altında ya da üstünde bulunması 
sekizinci sütunda gösterilmektedir. 

Yapılan analizler sonucunda, tercih edilen 
analize göre ürünlerle ilgili sonuçlar değişmek-
tedir. Örnek olarak menüden kaldırılması gere-
ken ürün sayısı Pavesic analizinde 11, Miller ve 
Umman analizinde on, Kasavana Smith ve Hor-
ton yaklaşımında dokuz, LeBruto, Quain Ashley 

analizinde sekiz olarak belirlenmesine rağmen, 
sadece üç ürün (Beef Wellington, Dana Lokum 
Bonfile, Bonfile Cranks) tüm analizlerde ortak 
olarak menüden kaldırılması gereken ürün ola-
rak belirlenmektedir. Her analizde ürünlerin du-
rumu farklılaşmaktadır. Amaç değer analizinde 
ise sadece yedi ürünün (Izgara Köfte, Antrikot 
Külbastı, Kuzu Pirzola, Kuzu Sırtı, Kuzu Küşle-
me, Lokum Bonfile, Karışık Et Tabağı) amaç de-
ğeri istenen amacın üstünde çıkmaktadır. Kalan 
18 ürünün hepsinin tekrardan değerlendirilmesi 
gerekmektedir. 

Kesinlikle menüde kalması gereken ürünler-
de de durum benzer bir şekilde oluşmaktadır. 
Sadece Anrikot Külbastı ürünü tüm analizlerde 
menüde kalması gereken bir ürün olarak belir-
lenmektedir. Miller analizinde Izgara Köfte ve 
Antrikot külbastı, Kasavana Smith analizinde 
Antrikot Külbastı ve Karışık Et Tabağı, LeBru-
to Quain Ashley analizinde kuzu sırtı ve Antri-
kot külbastı ve Pavesic analizlerinde Izgara köf-
te ve antrikot külbastı olarak iki ürün, Kasavana 
Smith Horton ile Atkinson ve Jones analizinde 
yaklaşımında Antrikot külbastı, Kuzu pirzola ve 
Karışık et tabağı olarak üç ürün menüde kalma-
sı gereken ürün olarak belirlenmektedir. Bu du-
rum, amaç değer analizinde aldıkları puana göre 
sırası ile Karışık et tabağı, Lokum Bonfile, Ant-
rikot Külbastı, Kuzu pirzola, Kuzu sırtı, Izgara 
köfte ve Kuzu küşleme olarak yedi üründe görül-
mektedir. İşletmenin toplam katkısının yaklaşık 
yüzde 20,62’sini sağlayan Lokum Bonfile amaç 
değer analizi dışında hiçbir analizde korunması 
gereken ürünler içerisinde sınıflandırılmamış-
tır. Üç analizde menüden kaldırılması gereken, 
iki analizde ise satışını artırıcı tedbirler alınması 
gereken ürün olarak sınıflandırılan Plank Bonfi-
le ürünü, Quain Ashley analizinde yıldız olarak 
sınıflandırılmaktadır.  

Miller analizinde Marjinaller II ve Pavesic ana-
lizine göre standartlar olarak sınıflandırılan ve 
satışlarını artırıcı tedbirler uygulanması tavsiye 
edilen Lüle Kebap, Izgara Tavuk But, Soslu Beyti 
Sarma, Kuzu Çöp Şiş ve yaprak Döş ürünleri Ka-
savana Smith ve Horton yaklaşımı ile Atkinson 
ve Jones analizlerine göre menüden kaldırılma-
sı gereken ürünler olarak sınıflandırılmaktadır.  
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Miller 

Kasavana 

Smith 

Horton 

Yaklaşimi 

Atkinson Ve 

Jones Analizi Pavesic 

Lebruto 

Quain 

Ashley 

Amaç Değer 

Analizi 

A Marjinaller I Beygirler Beygirler Kayıplar Problemler Traktör 9, altında 

B Kazananlar Beygirler Beygirler Kaybedenler Asallar Beygir 6, üstünde 

C Marjinaller II Köpekler Köpekler Kayıplar Standartlar Şaşkın 14, altında 

D Marjinaller II Köpekler Köpekler Kayıplar Standartlar Şaşkın 16, altında 

E Marjinaller II Köpekler Köpekler Kayıplar Standartlar Pek Şaşkın 15, altında 

F Marjinaller II Köpekler Köpekler Kayıplar Standartlar Pek Şaşkın 23, altında 

G Marjinaller II Köpekler Köpekler Kayıplar Standartlar Traktör 8, altında 

H Kazananlar Yıldızlar Yıldızlar İmza Asallar Süper 

Yıldız 

3, üstünde 

I Marjinaller I Beygirler Yıldızlar İmza Durağan Traktör 4, üstünde 

J Marjinaller II Sorunlular Sorunlular Satışı Zor Standartlar Süper 

Yıldız 

5, üstünde 

K Marjinaller I Beygirler Beygirler Kaybedenler Durağan Traktör 7, üstünde 

L Kaybedenler Köpekler Sorunlular Kayıplar Problemler Şaşkın 19, altında 

M Kaybedenler Sorunlular Sorunlular Satışı Zor Problemler Sorunlu 17, altında 

N Kaybedenler Köpekler Köpekler Kayıplar Problemler Pek Şaşkın 25, altında 

O Marjinaller II Sorunlular Sorunlular Satışı Zor Standartlar Sorunlu 13, altında 

P Kaybedenler Köpekler Köpekler Kayıplar Problemler Pek Şaşkın 24, altında 

R Marjinaller I Beygirler Beygirler Kaybedenler Durağan Beygir 2, üstünde 

S Kaybedenler Sorunlular Köpekler Satışı Zor Problemler Yıldız 12, altında 

T Kaybedenler Köpekler Köpekler Kayıplar Problemler Pek Şaşkın 20, altında 

U Kaybedenler Sorunlular Sorunlular Satışı Zor Problemler Sorunlu 11, altında 

V Kaybedenler Sorunlular Sorunlular Satışı Zor Problemler Sorunlu 22, altında 

W Kaybedenler Sorunlular Sorunlular Satışı Zor Problemler Kafa 

Yoran 

18, altında 

X Marjinaller II Sorunlular Sorunlular Satışı Zor Standartlar Sorunlu 21, altında 

Y Kaybedenler Sorunlular Sorunlular Satışı Zor Problemler Kafa 

Yoran 

10, altında 

Z Marjinaller I Yıldızlar Yıldızlar İmza Durağan Yıldız 1, üstünde 

 

Tablo 2. Menü Mühendisliği Analizlerinin Karşılaştırması
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Bonfile provencale, Special, Chateubriand ve Ca-
fe de paris ürünleri ise Miller ve Pavesic analizine 
göre menüden kaldırılması gereken ürünler ola-
rak sınıflandırılmasına rağmen, Kasavana Smith 
ve Horton yaklaşımı ile Atkinson ve Jones analiz-
lerine göre katkı payları ortalamanın üstünde ol-
ması sebebiyle satışlarını artırıcı tedbirlerin alın-
ması gereken ürün olarak sınıflandırılmaktadır. 
Bunların dışında da farklı analizlerde farklı sınıf-
landırmaları yapılan ürünler bulunmaktadır. 

Genel olarak sadece amaç değer analizi amaç-
ların belirlenmesine izin verirken diğer analiz-
ler ortalama, toplam içerisindeki yüzde vb. ma-
tematiksel hesaplamalara güvenerek menüdeki 
ürünler ile ilgili kararlar alınmasını sağlamakta-
dır. Amaç değer analizinde ise iki farklı nokta-
da çarpan olarak kullanması sebebiyle malzeme 
maliyeti en önemli çarpan olarak göze çarpmak-
tadır. Ayrıca satış miktarı yüksek olan ürünler, 
karlılığı düşük olsa bile yüksek amaç değeri ver-
mektedir, bu duruma ayrıca dikkat edilmesi ge-
rekmektedir. Ayrıca analizler sonucunda eksik-
likleri görülen bazı ürünler örnek olarak Lokum 
Bonfile ürünü tek başına incelendiğinde tüm sa-
tışın yüzde 20,62 sini oluşturması sebebiyle öne 
çıkabilmektedir. 

SONUÇ VE ÖNERİLER
Koçel’e (2015) göre işletmelerde yöneticiler esas 
işleri karar vermektir. Doğru kararlar verebilmek 
için de yöneticilerin doğru kriterleri kullanabil-
meleri gerekmektedir. Özellikle farklı beceri ve 
maliyete sahip çalışanların olduğu, piyasa ko-
şullarından dolayı sürekli tedarik maliyetlerinin 
değiştiği, çeşitlilik ve dengenin sağlanması gere-
ken ve değişen müşteri taleplerinin karşılanmak 
zorunda olduğu menü ile servis yapan restoran-
larda alınması gereken stratejik ve operasyonel 
kararlar bulunmaktadır (Çoşkun 2020). Menü 
mühendisliği yaklaşımları, alınması gereken bu 
kararlarda mevcut durumunun sayısallaştırıla-
rak kararların daha objektif bir şekilde anlaşıla-
bilmesini sağlamaktadır. 

Menü mühendisliği yaklaşımları, mevcut du-
rumu ortaya koyarken farklı yaklaşımlar ser-
gilemektedir. Bu yaklaşımlar yüzdelere, birim 
rakamlarına bazen de toplam rakamlara dayan-

maktadır. Her yaklaşımın kendine göre avantaj-
ları ve dezavantajları bulunmaktadır. Yüzdeye 
dayanarak yapılan menü mühendisliği yaklaşım-
larında, birim olarak yüksek karlılık, katkı payı 
ya da düşük maliyet yüzdesine sahip olsa bile 
rakamsal anlamda düşük katkı yapan ürünler ile 
ilgili doğru kararlar alınamamasını sağlamakta-
dır. Satış adetleri ya da yüzdelerinin kullanılması 
analizlerde farklılık yaratmamaktadır. Birim ya 
da toplam rakamlara dayanan yaklaşımlar daha 
doğru sonuçlar vermesine rağmen, analizde sı-
nıflandırmada kullanılacak olan rakamın doğru 
belirlenmediği durumlarda alınacak kararların 
yanlış olmasına yol açabilmektedir. Bazı ürün-
ler bu sınıra çok yakın olmasına rağmen altında 
kalabilmektedir. Örnekte “Lokum Bonfile” ürü-
nü ortalama katkı payı olan 60,76’dan sadece 0,35 
kuruş aşağıda kalmaktadır. Buna rağmen satış 
hacmi yüzde 20,62 olarak gerçekleşmektedir. Bu 
gibi durumların daha iyi analiz edilmesi için sa-
dece analiz sonucuna bakılmayıp ürün bazında 
da incelenmesi daha doğru kararlar alınmasını 
sağlayacaktır. 

Ürünler ile ilgili maliyetler hesaplanırken işçi-
lik maliyetlerinin göz önüne alınmadığı yakla-
şımlarda ürünler ilgili durumlar değişmektedir. 
Örnek olarak analiz içerisinde bulunan “Beef 
wellington” ürünü işçilik maliyeti dikkate alın-
dığında eksi bir değer vermekte ve satılan her 
ürün başına restorana zarar ettirmektedir. Ana-
lizlerde konu olan restoran, analizlerin paylaşıl-
ması sonucunda menüsünde değişime giderek iş 
yükünü azaltmıştır. Ayrıca personel sayısının da 
azaltımına gitmiştir. Buna rağmen satış ve cirola-
rında artış sağlamıştır.  

Amaç değer analizi, diğer analizlerden farklı 
olarak restoranın hedef olarak belirlediği amaçla-
ra göre de karar alınmasını sağlamaktadır. Ama 
analizde malzeme maliyetinin iki farklı yerde 
kullanılması ve yüksek satış adetine sahip ürün-
lerin çarpım sonuçlarının yüksek olması yönte-
min zayıflığı olarak gözlenmektedir. Amaç de-
ğer analizi kullanılırken bu durumun mutlaka 
dikkate alınması gerekmektedir. Ürünlerin ra-
kamsal sonuçları dışında satış adetleri, maliyet 
yüzdeleri, işçilik maliyetlerinin de karar alma 



16  n    Anatolia: Turizm Araştırmaları Dergisi

Menü Mühendisliği Yöntemlerinin Karar Alma Sürecindeki Farklılıkları: Örnek Olay İncelemesi

sürecinde birim bazlı olarak dikkate alınması 
gerekmektedir. 

Sonuç olarak kullanılan hiçbir analiz tek başına 
güçlü bir analiz olarak öne çıkmamaktadır ve tek 
başına kullanıldığında bazı riskleri barındırmak-
tadır. Bulgular bölümünde de belirtildiği gibi 
tercih edilen analize göre alınması gereken karar-
larda değişmektedir. Yöneticilerin karar verme 
sürecinde işçilik maliyetlerinin dikkate alındığı 
birden farklı modeli ve yaklaşımı bir arada kul-
lanması, modellerin sahip olduğu eksikliklerin 
giderilmesini ve daha etkin kararlar alınmasını 
sağlayacaktır.

Elde edilen sonuçlar menü mühendisliği uygu-
lamalarının güçlü ve zayıf yönlerini ortaya koy-
maya çalışırken yönetsel amaçlı kararların daha 
etkin alınması için öneriler geliştirilmesini amaç-
lamaktadır. Birden fazla çalışmada menü mü-
hendisliği tekniklerinin geliştirilmesi önerilmek-
tedir. Örnek olarak Koşan (2013), Lebruto Quaın 
Ashley modelinde işçilik maliyetlerinin hesapla-
malara dahil edilmesinde FTM’nin kullanılma-
sını önerirken, Goel ve Cheema (2011) Kasava-
na Smith yönteminin eksikliklerini gideren bir 
model önerisi geliştirip bunu Miller ve Pavesic 
modelleri ile kıyaslamaktadır. Kıyaslama sonu-
cunda ürünler ile ilgili olarak yöntemler arasında 
farklılıkların oluşmaktadır. Elde edilen bu sonuç-
lar yapılan bu çalışmanın sonuçları ile örtüşmek-
tedir.  Noone ve Cachia (2020) ise Miller matrisi-
nin 5 aşamalı bütünsel yaklaşım ile geliştirilerek 
kullanılmasını önermektedir. Çalışmada menü 
ürünlerinin Kasavana Smith matrisindeki yerleri 
ile  fiyat esnekliği çerçevesinde yapılan analizleri 
bir arada kullanılarak sonuçlar elde edilmeye ça-
lışmaktadır . Fiyat esnekliği uygulamasında hem 
ürünler arasıdaki hemde kategoriler arasında 
analizler yapılmaktadır. Elde edilen sonuca göre 
menüler ile ilgili kararlar alınmaktadır. Bu çalış-
maların tümü menü mühendisliği yöntemlerinin 
geliştirilmesi gerekliliğini savunmaktadır. Genel 
olarak sadece bir yöntemin geliştirilmesi üzerine 
kurgulanmaktadır. Yapılan araştırma ise bu ek-
siklikleri birden fazla menü mühendisliği yönte-
minin birlikte kullanılarak giderilebileceğini ör-
nek bir olay üzerinden açıklamaya çalışmaktadır. 
Ayrıca elde edilen her sonucun bütünsel yakla-

şım dışında ürün bazında da ayrı ayrı değerlen-
dirilmesi gerekliliğini savunmaktadır. 

DEĞERLENDİRME VE SINIRLILIKLAR
Menü mühendisliği yöntemlerinin her birinin 
kullanımları farklı sonuçlar vermektedir. Bu du-
rum menüler ile ilgili olarak farklı kararlar alın-
masına sebep olmaktadır. Yapılan araştırmanın, 
birden fazla yöntemin beraber kullanılması ve 
ürün düzeyinde de değerlendirmeler yapılarak 
daha doğru olarak elde edilmesini göstermesi 
sebebi ile literatüre katkı sağlayacağı düşünül-
mektedir. Bunun yanı sıra çalışma alakart servis 
yapan bir restoran işletmesinde yapılmıştır. Da-
ha farklı servis şekli tercih eden işletmelerde ve 
daha farklı farklı maliyet satış oranına sahip iş-
letmelerde ya da menüdeki ürün sayısı daha az 
olan işletmelerde farklılıklar gösterebilir. Ama 
daha doğru sonuçların kıyaslanabilmesi için 
farklı karakterleri olan işletmelerde de yapılma-
sı gerekmektedir. Ayrıca çalışma verileri 2019 yı-
lında toplanan veriler üzerinden yapılmıştır. Co-
vid-19 sonrası fiyatlardaki hareketliliğin artması 
sebebi ile günümüzde yapılacak olan çalışma-
larda bir yıldan daha kısa süreler tercih edilmesi 
önerilmektedir. 
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