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Keywords

Arastrmanin  temel amacg; menii analiz siirecinde Zaman Etkenli Faaliyet Tabanli
Maliyetlemenin 6nemini ortaya koymaktir. Bu baglamda menii analiz yontemi olarak
Menii Miihendisligi kullanilmis ve klasik Menii Miihendislik sonuglar1 ile Zaman Etkenli
Faaliyet Tabanli Maliyetleme uygulamali Menii Miihendislik sonuglar1 karsilagtirmal
olarak degerlendirilmistir. Arastirmada Antalya’da bulunan liikks bir restoran isletmesinde
durum caligsmasi yapilmis ve sadece aksam yemegi meniisii dikkate alinmistir. Bir aylik
faaliyet donemini kapsayan arastirma verileri yiliz yiize goriisme, gozlem ve belge
inceleme yoluyla toplanmistir. Arastirma sonunda her iki uygulama sonuglar1 arasinda
%10 diizeyinde farklilik oldugu tespit edilmistir. Klasik Menii Miihendisliginde kaybeden
olarak belirlenmis A8 yiyecek kalemi Zaman Etkenli Faaliyet Tabanli Maliyetleme
uygulamasiyla sorunlu, sorunlu olarak belirlenmis B6 yiyecek kalemi kaybeden ve 6nder
olarak belirlenmis A7 yiyecek kalemi ise yildiz olarak ortaya ¢ikmistir. Analiz sonuclari
arasinda bdylesine farkliklarin olmasi klasik Menii Miihendislik yonteminin siirliliklarin
belirgin hale getirmekte ve menii analiz siirecinde Zaman Etkenli Faaliyet Tabanli
Maliyetlemenin gerekliligi konusunda uygulamacilara 6nemli ipuglar1 vermektedir.

Abstract

Time-Driven Activity Based
Costing

Menu Engineering
Menu Analysis

Fine-Dining Restaurant

The main purpose of the study is to reveal the importance of Time-Driven Activity Based
Costing in menu analysis process. Therefore, Menu Engineering was used as a menu
analysis method and the results of the traditional Menu Engineering and Time-Driven
Activity Based Costing applied in Menu Engineering were evaluated comparatively. In the
research, a case study was conducted in a fine dining restaurant in Antalya and only dinner
menu was taken into consideration. The data were collected through face-to-face
interviews, observation and document review. At the end of the study, it was determined
that there is a difference of 10% between the results of the applications. The A8 menu
item identified as the dogs was changed into the puzzles, B6 which was the puzzles
changed into the dogs and the A7 which was the plowhorses changed into the stars as the
result of Menu Engineering with Time-Driven Activity Based Costing. These results make
the limitations of the traditional Menu Engineering clearer and give practical clues on why
Time-Driven Activity Based Costing is necessary in the menu analysis.
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GIRIS
Yiyecek icecek isletmelerinde karlilik temelde menii karliligindan gegmektedir (Kivela, 2003; Annaraud, 2007;
Taylor vd., 2009). Oyle ki sadece menii tasariminda yapilacak akillica degisiklikler bile satis gelirlerini %10’a
kadar arttirabilmektedir (Fang ve Hsu, 2012). Bu nedenle meniilerin miimkiin olabildigince hassas, kapsamli ve

dogru bir sekilde degerlendirilmesi gerekir. Meniilerin bu denli etkin degerlendirilmesi ise mevcut rekabet, bilgi ve

teknoloji ortaminda biiyiik 6lgiide bilimsel ve teknik menii analizleriyle miimkiin olabilmektedir.

Menii analizi (MA) en basit ifadeyle menii kalemlerinin performanslarimn sistematik bir sekilde belirlenmesi ve
degerlendirilmesidir. 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). Alanyazin incelendiginde, teorik ve uygulama bakimindan en yaygin
kullamlan analiz yonteminin Kasavana ve Smith (1982) tarafindan gelistirilmis olan matris tabanl yaklagim oldugu
goriilmektedir (LeBruto vd., 1997; Kwong, 2005, Lee ve Lee 2006; Raab ve Mayer, 2007; Taylor vd., 2009). Menii
kalemlerinin performansim satis miktar1 ve katki pay1 degeri iizerinden ortaya koyan bu yaklagim, yazinda menii

miihendisligi olarak nitelendirilmektedir (Kasavana ve Smith, 1982, Kwong, 2005; Raab ve Mayer, 2007).

Menii mithendisligi (MM) elestiri almas1 bakimindan da oldukga popiiler bir yaklasimdir. Katki pay1 hesaplama
sekli yontemde en ¢ok elestirilen konularin basinda gelmektedir (Morrison, 1996; Kwong, 2005; Raab ve Mayer,
2007). Geleneksel MM’de katki payr hesaplanirken is giicli ve enerji giderleri gibi 6nemli faaliyet giderleri
genellikle g6z ardi1 edilmektedir. Bu nedenle eksik ya da hatali katki pay1 degerleri elde edilmekte ve bu degerlere
bagli olarak yaniltict karlilik sonuglar1 ortaya ¢ikabilmektedir. Bazi arastirmacilar yaptiklar: ¢alismalarda Faaliyet
Tabanli Maliyetleme (FTM) yontemini kullanarak daha kapsamli ve daha dogru menii maliyet verileri elde etmis
ve bu eksikleri nispeten giderebildiklerini ileri stirmiistiir (Raab ve Mayer, 2007; Annaraud vd., 2008; Vaughn vd.,
2010). Ancak zamanla FTM verimli ve kullanish bir yontem olmaktan ¢ikmis ve yerini Zaman Etkenli Faaliyet
Tabanl Maliyetleme (ZEFTM) ydntemine birakmustir.

ZEFTM adindan da anlasildig1 tizere geleneksel FTM'ye benzeyen bir maliyetleme yontemidir. Bununla birlikte
ZEFTM'nin isleyisinde bir takim farkliliklar bulunmakta ve bu farkliliklar da ilgili yontemi geleneksel FTM’ye
gore daha iistiin kilmaktadir (Kaplan ve Anderson, 2004). ZEFTM sayesinde isletme yoneticilerinin en dogru ve en
kapsamli maliyet verilerine daha ekonomik ve daha hizli bir sekilde ulasmasi miimkiin olabilmektedir. Bu
baglamda MM siirecinde en dogru katki pay1 degerlerinin elde edilebilmesi i¢in ZEFTM ydnteminin kullanilmas1
onemlidir. Nitekim bazi1 yazarlar bu yontemin o6zellikle konaklama ve restoran isletmelerinin de aralarinda
bulundugu hizmet igletmeleri i¢in daha yararl sonuclar saglayacagini ifade etmektedir (Kaplan ve Anderson, 2004;

Basuki ve Riediansyaf, 2013).

Yukaridaki aciklamalar 1518inda ¢aligmada ilk olarak, ZEFTM yaklagiminin restoran igletmesi érnekleminde ve
menii kalemleri 6zelinde uygulanmas1 amaglanmaktadir. Sonrasinda ise ZEFTM ile elde edilen menii maliyet
verilerinin menti analiz sonuglarina etkisi ortaya koyulmaktadir. Bu etkinin ortaya koyulmasi da ZEFTM verileriyle
elde edilen MM sonuglarimin, geleneksel MM sonuglariyla karsilagtirmali olarak degerlendirilmesiyle

gerceklestirilmektedir.
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KAVRAMSAL CERCEVE
Menii Analizi ve Menii Miihendisligi

Menii analizi, menii degerlendirme siirecinde kullanilan en temel araglardan biridir. Bu analiz yardimiyla
meniilerin iyi bir bi¢imde planlanmasi, etkin bir fiyatlama ve maliyet kontrol sisteminin gelistirilmesi, hizmet ici
egitimlerin yiriitiilmesi, hedeflenen miisteri grubunun tespiti ve onlara yonelik basarili stratejilerin hayata
gecirilmesi miimkiin olabilmektedir (Rizaoglu, 1991, s.81). Atkinson ve Jones (1994) menii analizini, her bir menii
kaleminin performanslarin1 degerlendiren ve performans farkliliklarmi ortaya koyarak diisik ve yiiksek

performansli menii kalemlerini ayiran matematiksel bir teknik olarak tanimlamaktadir.

Menii alan yazini incelendiginde, yapilmig arastirmalarin biiylik bir kisminin menii analizini kapsadigi
goriilmektedir. Ozellikle 1980°1i yillardan itibaren menii analizi konusunda yapilmis oldukea fazla sayida arastirma
bulunmaktadir. Menii analiz konusunda yapilmig arastirmalara bakildiginda ise daha ¢ok analitik menii analiz
yaklasimlari iizerinde odaklamldig1 goriilmektedir (Jones ve Mifll, 2001, s.62; Ozdemir ve Cahskan, 2014, s.6).
Analitik anlamda ilk menii analizi yaklagimi, matris tabanli olarak Miller (1980) tarafindan gelistirilmistir. Miller,
yazinda Boston Calisma Grubu Portfoy analizi olarak bilinen dortlii matris yaklagimini, menii kalemlerinin
performanslarint degerlendirmek i¢in uyarlayarak bilimsel menii analizi ¢aligmalarinin yolunu agmistir. Kasavana
ve Smith (1982), Miller (1980) tarafindan ifade edilen karliligin sadece yiyecek maliyet yiizdesiyle
nitelendirilemeyecegini ileri siirmiis ve bunun yerine katki paymmn kullanilmasi gerektigini belirtmistir.
Alanyazininda menii mithendisligi (Morrison, 1996, s.17; Kwong, 2005, s.91) olarak nitelendirilen bu yaklasimda
katk1 payi, belirli bir menii kaleminin satis fiyati ile degisken maliyeti arasindaki farklilik olarak hesaplanmaktadir.
Degisken maliyet olarak ise sadece malzeme maliyetlerinin dikkate alindigi uygulamada katki pay1 ve satis miktari
yiiksek olan menii kalemleri “yildizlar”, katki pay1 ve satis miktar1 diisiik olan menii kalemleri ise “kaybedenler”
olarak adlandirilmigtir. Diger taraftan katki payi yiiksek ve satig miktar1 diisiik olanlar “sorunlular” iken katki pay1
diisiik ve satis miktar1 yiiksek olan menii kalemleri ise “nderler” olarak smiflandirilmistir. Tlgili yazarlar ayrica
meni satis miktarlar1 yerine popiilarite indeksini kullanmustir. Satis miktarlarinda ortalama degerler baz alinirken,
popiilarite indeksinde tam ya da miikemmel meniilere goére daha farkli bir hesaplama uygulanmaktadir. Menii
mithendislik matrisini olusturan katki pay1 ve popiilarite sinir1 asagidaki sekilde hesaplanmaktadir (Kasavana ve

Smith, 1982);

Birim Katki1 Pay1 = Yiyecek Satig Fiyati1 - Malzeme Maliyeti

Katki Pay1 Sinir1 = Birim Katki Pay1 Toplamlari / Toplam Satis Miktar1

Birim Popiilarite = Menii Kaleminin Satis Miktar1 / Toplam Satig Miktar1

Popiilarite Smir1 = (100/ Menii Kalemi Sayis1) x Menii Mitkemmellik Carpani

Kasavana ve Smith (1982) tarafindan ileri stiriilen “menii mithendisligi” kavrami alan yazinina dyle yerlesmistir

ki; birgok menii analiz yaklagimi bu nedenle menii miithendisligi olarak nitelendirilmektedir. Bunun sonucu olarak
menii analizi ve menii mithendisligi kavramalar1 yazinda zaman zaman birbirinin yerine kullamlan kavramlar
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Ancak anlasildigi ilizere menii analizi daha genis bir kavram olarak menii
mithendisligini de igine almaktadir (Kog, 2015, s.381). Yani menii miihendisligi aslinda farkli menii analiz

yontemlerinden ya da matris tabanli yaklagimlardan sadece bir tanesidir. Uygulama agisindan MM yonteminin 6n
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plana ¢ikan en Oonemli avantajlar1 basit, kolay anlagilir ve ekonomik olmasidir. Piyasada MM uygulamasi igin
gelistirilmis MenuMax, Resort Software, Lucidpos ve EZchef gibi kullanimi oldukga basit ticari paket programlar
bulunmaktadir. Bununla birlikte standart matematik bilgisi ve Microsoft Excel gibi bir tablolama program, analizin
herhangi bir maliyete katlanmadan yapilabilmesi i¢in yeterlidir. Diger taraftan MM sonucunda olusturulan dortlii

matris sayesinde ilgili yoneticiler analiz sonuglarini kolaylikla anlayabilmektedir.
Zaman Etkenli Faaliyet Tabanh Maliyetleme

Birgok isletmede oldugu gibi yiyecek i¢ecek hizmeti veren igletmelerde de degerlendirmeler genellikle karlilik
ekseninde yapilmakta ve buna gore bir takim kararlar alinmaktadir. Bu baglamda etkin igletme kararlarin
almabilmesi i¢in Oncelikle dogru, gecerli, gergekci ve giivenilir maliyet bilgilerinin kullanilmasi gerekmektedir.
Gliniimiizde en dogru ve en giivenilir maliyet bilgilerinin saglanmasi konusunda 6n plana ¢ikan yontemlerin
basinda Zaman Etkenli Faaliyet Tabanli Maliyetleme gelmektedir (Kaplan ve Anderson, 2007; Basuki ve
Riediansyaf, 2014). ZEFTM ile goreceli olarak ¢ok daha dogru maliyet bilgilerine ulasilabilmekte ve bunun sonucu
olarak triinlerin karliliklart ve igletmeye biraktiklar1 katki paylari daha dogru bir sekilde hesaplanabilmektedir
(Kaplan ve Anderson, 2004). Bu baglamda baz1 yazarlar ZEFTM'yi 21. yiizyilin en 6nemli iki ya da ii¢ maliyet ve

yonetim muhasebesi yeniliklerinden biri olarak gormektedir (Siguenza-Guzman vd., 2013, s.58).

ZEFTM ayni geleneksel FTM gibi igletme kaynaklarinin faaliyetler tarafindan, faaliyetlerin ise ilgili maliyet
nesneleri yani {irtinler, hizmetler ya da misteriler tarafindan tiiketildigini kabul eden bir maliyetleme sistemidir.
Buna karsmm ZEFTM ile geleneksel FTM isleyisinde bir takim farkliliklar ortaya ¢ikmaktadir. Bu farkliliklar
ZEFTM’de maliyet siiriiciisii olarak “zaman” unsurunun kullanilmasindan ve teorik kapasite yerine pratik

kapasitenin dikkate alinmasindan kaynaklanmaktadir (Kaplan ve Anderson, 2007; Terungwa, 2013).

ZEFTM uygulama c¢evresi, geleneksel FTM gibi imalat isletmelerinden hizmet isletmelerine, ticaret
isletmelerinden kamu kurumlarma kadar farkli sektorlerdeki cok sayida isletmeye yayillmustir (Szychta, 2010;
Siguenza-Guzman vd., 2013). Bununla birlikte ZEFTM uygulamalarinda iki farkli o6zellik dikkat ¢ekmektedir.
Bunlardan ilki FTM gibi sadece biiyiik 6l¢ekli isletmelerde degil, kiiciik 6lcekli isletmelerin de iginde bulundugu
her tirlii isletmede verimli bir sekilde uygulanabilir olmasidir (Gilbert, 2007, s.2). Bunun en temel nedeni
ZEFTM’nin nispeten daha kolay ve daha ekonomik bir sistem olmasindan kaynaklanmaktadir (Dejnega, 2011).
Uygulamada dikkat ¢eken bir diger 6zellik ise ZEFTM'nin 6zellikle hizmet isletmelerinde daha faydali sonuglar
cikarabilmesidir. ZEFTM, siire ve pratik kapasite faktorlerini 6n plana cikaran bir uygulamadir. Bu nedenle
Ozellikle zaman ve atil kapasite unsurlariin karlilikta belirleyici olabildigi hizmet isletmeleri i¢in O6nerilmektedir
(Terungwa, 2013). Diger taraftan ZEFTM giiclinii geleneksel FTM'de oldugu gibi dolayli giderlerin
biiyiikliiglinden ve 6zelliginden almaktadir. Yani igletmede dolayl giderler arttikca ve bu giderlerin iiriinlerle ya da
hizmetlerle baglantis1 karmagiklastikca, ZEFTM ydnteminin 6nemi daha fazla ortaya cikabilmektedir (Szychta,
2010). Yukarida ifade edilen ozellikler birlikte degerlendirildiginde, restoran isletmelerinin ZEFTM uygulamalari
icin ideal isletmeler oldugu anlasilmaktadir. Bu baglamda restoranlarm faaliyet merkezinde yer alan meniilerin,
ZEFTM kullanilarak degerlendirilmesiyle faaliyet ve karlilik odakli anlamli sonuglarin elde edilmesi miimkiin

olabilmektedir.
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ARASTIRMANIN YONTEMIi

Calismada temel amag, ZEFTM yonteminin menii analiz slirecinde kullanilmasi ve elde edilen sonuglarin
geleneksel uygulama sonuglartyla karsilastirilmasidir. Bu kapsamda menii analizi yontemi olarak menii

miihendislik (MM) yontemi dikkate alinmakta ve asagidaki sorularm yanitlari1 aranmaktadir:

1. Klasik MM sonuglar1 (K-MM) ile ZEFTM ile yapilan MM (ZEFTM-MM) sonuglar1 karsilastirildiginda
yildizlar grubu nasil degigsmektedir?

2. Klasik MM sonuglari ile ZEFTM-MM sonuglari karsilagtirildiginda kaybedenler grubu nasil degismektedir?
3. Klasik MM sonuglari ile ZEFTM-MM sonuglar1 karsilastirildiginda 6nderler grubu nasil degismektedir?
4. Klasik MM sonuglari ile ZEFTM-MM sonuglari karsilastirildiginda sorunlular grubu nasil degismektedir?

Bu arastirma temelde durum calismasi niteligi tagiyan bir arastirmadir. Aragtirmada durum ¢alismasinin tercih
edilmesinin en 6nemli nedeni ¢alismanin konusu ve amaciyla iligkilendirilmektedir. Durum galigmasi kapsamli
menili analiz ¢aligmalar1 i¢in en uygun arastirma stratejilerinin basinda gelmektedir. Nitekim ge¢mis yillarda
yapilmis menii analiz ¢alismalarinin biylik bir kismi, benzer sekilde tek bir yiyecek igecek isletmesi drnekleminde
yapilmistir (Kasavana ve Smith, 1980; LeBruto vd., 1997; Raab ve Mayer, 2007; Taylor vd., 2009). Bununla
birlikte 6zellikle FTM ve ZEFTM yontemlerinin kullamildigi uygulama calismalarinda da genellikle durum
calismas1 kullanilmaktadir (Cooper ve Morgan, 2008). Arastirmanin evrenini asli yiyecek icecek isletmeleri olarak
Tirkiye’de faaliyet gosteren restoran isletmeleri olusturmaktadir. Bu kapsamda menii c¢esitliligi ve faaliyet
zenginligi bakimindan o6ncelikle, turizm isletme belgesi olan 1. Sinif Restoranlarin ¢alisma evreni olarak tercih
edilmistir. Kiiltiir ve Turizm Bakanligi verilerine gére 2013 yili itibariyle Tirkiye genelinde 384, Akdeniz
Bolgesinde ise 18 adet 1. Simf Lokanta bulunmaktadir (Yatirim ve Isletmeler Genel Miidiirliigii, 2013). Turizm
isletme belgeli restoran sayismin bu denli az olmasi nedeniyle turizm isletme belgesi olmayan liiks turistik
restoranlar da ¢alisma evreni kapsamina alinmustir. Turistik restoran ile kastedilen turizm ¢ekim yerlerinde yer alan,
konuk portfoyiiniin 6nemli bir kismu tatilcilerden ve yabanci turistlerden olusan yiyecek hizmet isletmeleridir.

Ornekleme yontemi olarak hem nitel hem de nicel arastirmalarda kullanilan amacl drnekleme ydntemi tercih
edilmistir. Bu 6rnekleme yontemi 6zellikle durum calismalarinda yaygin bir sekilde kullanilmaktadir (Islamoglu ve
Alniagik, 2009, s.183). Bu kapsamda goniilliiliik esas1 da dikkate alinarak liikks bir restoran isletmesinin veri
toplama alani olarak belirlenmesine karar verilmistir.

Durum ¢alismasina konu olan liiks restoran, Antalya-Kaleici bolgesinde 2009 yilinda kurulmustur. Isletmede i¢
ve dis mekinda olmak iizere yaklasik 22 masa ve 80 kisilik oturma kapasitesi bulunmaktadir. Ornek restoran
isletmesi aksam yemegi, 6gle yemegi ve sarap meniisii olmak tizere 3 farkli meniiye sahiptir. Aksam yemegi
mentisiinde 11 adet baslangig, 10 adet ana yemek ve 9 adet tatli olmak {izere toplam 30 adet menii kalemi yer
almaktadir. Ogle yemegi meniisiinde ise toplam 25 adet yiyecek kalemi bulunmaktadir. Bilindigi gibi liiks restoran
isletmelerinde aksam yemegi meniileri 6n plandadir (Walker, 2011, s.40). Bu nedenle arastirma sadece aksam

yemegi meniilerini kapsamaktadir.
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Isletme yéneticisinin istegi {izerine restorana ve meniisiine iliskin tanimlayici bilgiler gizli tutulmustur. Bu
nedenle ¢aligmada ilgili restoran Antalya Restoran olarak nitelendirilmistir. Bununla birlikte baglangic yiyecek
kalemleri i¢in A, ana yemek kalemleri i¢in B ve tatl kalemleri i¢in C kodu kullanilmustir.

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 belirlenmistir. Bu
nedenle arastirma donemi olarak 2013 yili Eyliil ay1 dikkate alinmigtir. Arastirma donemi iginde farkli giinlerde
olmak iizere toplam sekiz giinde, aksam servisinin yogun oldugu 20-22 saatleri arasinda restoran igletmesine
ziyaretler yapilmistir. Yapilan bu ziyaretlerde mutfak ve servis faaliyetleri yerinde incelenerek ihtiyag duyulan
verilerin 6nemli bir kismu bizzat toplanmistir.

Arastirma genelinde ihtiya¢ duyulan temel veriler, verilerin toplanma sekilleri ve arastirma kapsaminda
kullanilacag: yerler asagidaki tabloda yer almaktadir. Isletmede dagitinn yapilacak elektrik, su, gaz ve personel
giderlerine iligkin verilere yevmiye defter kayitlarindan ulagilmistir. Menii kalemlerine iliskin malzeme maliyet
verileri standart recgetelerden, satis miktarlari ise aylik kasa raporundan elde edilmistir. Her bir menii kalemi igin
kullanilan faaliyet ve faaliyet siirelerinin belirlenmesi i¢in ise mutfak sefi ve restoran sefi basta olmak iizere bazi
isletme calisanlariyla yiiz yiize goriismeler yapilmistir. Bu goriismelerde yar1 yapilandirilmis miilakat teknigi
kullamlmistir. Yar1 yapilandirilmig miilakat hem standart hem de esnek ozellik gostererek belirli bir konuda
derinlemesine bilgi edinilmesine yardimci olmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2003). Bu goriismelerde daha 6nce
belirlenmis sorularla birlikte, aragtirmaci tarafindan gerekli goriilen yeni sorular yoneltilmistir. Yar1 yapilandirilmig
her bir goriisme ortalama 15-25 dakika arasinda siirmiistiir. Katilimcilarm higbiri ses kaydina olumlu bakmadigi
icin, gorlisme beyanlar1 arastirmaci tarafindan es zamanli olarak not edilmistir. Diger taraftan aksam yemegi
servisinin yogun oldugu saatlerde restoran isletmesine ziyaretler yapilmis ve menii faaliyet verileri direk gdzlem
yoluyla da tespit edilmistir. Boylece miilakat ve gbzlem verileri birlikte degerlendirilerek nihai faaliyet ve faaliyet

siiresi degerlerine ulasilmistir.

Tablo 1. Arastirma Verileri, Veri Toplama Sekilleri ve Kullanim Yerleri

Veriler Veri toplama Sekli Kullamim Yeri
1. Her bir menii kaleminin malzeme maliyeti Muhasebe kayitlari, Standart Regeteler MM ve ZEFTM
2. Her bir menii kaleminin birim satis fiyati Menii Kartt MM ve ZEFTM
3. Her bir menii kaleminin aylik toplam satig miktar1 POS kayztlari, Adisyon kayitlart MM ve ZEFTM
4. Personel sayisi ve giinliik calisma siireleri Isletme Y&netimi ve Miilakat ZEFTM
5. Elektrik, su ve gaz giderlerinin aylik tutarlari Isletme Yonetimi ve Muhasebe Kayitlari ZEFTM
6. Aylik personel giderleri Isletme Yénetimi ve Muhasebe Kayitlart ZEFTM
7. Isletme faaliyetleri Gozlem ve Miilakat ZEFTM
8. Her bir menil kaleminin faaliyet siireleri Gozlem ve Miilakat ZEFTM

Verilerin analizi sirali olarak iki asamada gerceklestirilmistir. 1k asamada menii kalemlerinin performanslar
yazindan menii mithendislik yontemi (Kasavana ve Smith, 1982) olarak bilinen bir yontemle ortaya koyulmustur.
Piyasada bu amagcla olusturulmus MenuMax, Resort Software, Lucidpos ve EZchef gibi iicretli paket programlar

bulunmaktadir. Ancak mevcut programlar ile elde edilen menii miithendislik sonuglar1 basit tablolama programlari
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ile kolaylikla elde edilebilmektedir. Bu nedenle klasik menii miithendislik uygulamasi Microsoft Excel kullanilarak
yapilmustir.

Ikinci asamada ise ZEFTM-MM uygulamas: gergeklestirilmistir. Bu asamada farkli olarak sadece daha dogru
maliyet ve katki pay1 verileri saglanmaktadir. Dolayisiyla ZEFTM kapsaminda alt1 asamali bir siire¢ kullanilarak
yeni maliyet degerleri tespit edilmis ve bu degerler klasik MM'de kullanilan katki pay: (fiyat-malzeme maliyeti)
yerine kullamlmistir. Sonrasinda da Excel'de yapilan analiz, diizeltilmis maliyet verileri ve buna bagh olarak

gelistirilmis karlilik degerleri ile tekrarlanmusgtir.
BULGULAR ve DEGERLENDIRMELER

Cahgmada elde edilen bulgular ve degerlendirmeler kullanilan menii analiz yaklagimina bagli olarak ayri
basliklar altinda ele alinmigtir. Bu kapsamda ilk olarak K-MM sonuglari, sonrasinda ise ZEFTM-MM sonuglari
ortaya koyulmustur.

Menii miithendislik yonteminin uygulanabilmesi i¢in temel olarak {i¢ farkli veriye ihtiya¢ duyulmaktadir. Bunlar;
her bir menii kaleminin satis miktari, satis fiyati ve malzeme maliyetidir. Tablo 2'de bu veriler ve bu veriler
kullanilarak elde edilen K-MM sonuglar1 yer almaktadir. Tabloda goriildigi gibi menii kalemlerinin dortlii matris
iizerindeki yerlerinin belirlenmesinde dikkate alinan iki temel deger bulunmaktadir. Bu degerlerden biri her
yiyecegin popiilarite sinir1 digeri ise katki pay1 ortalamasidir. Bir menii kaleminin popiilarite darumunun yiiksek ya
da diisiik olmasi referans alinan endeks sinirina gore ortaya ¢ikmaktadir. Tabloya gore popiilarite orani1 % 2,33 (ya
da 83 porsiyon) ve iizerinde olan yiyecek kalemleri yiiksek, bu degerin altindakiler ise diisiik popiilariteye sahip
olarak belirlenmistir. Bu durumda goriildiigi gibi 9 tane (%30) menii kaleminin popiilarite diizeyi sinirin altinda
kalirken, 21 tanesinin (%70) satis miktar1 yeterli olarak ortaya ¢ikmustir. Isletme acisindan meniideki yiyecek
kalemlerinin biiyiik bir kisminin popiilaritesinin yiiksek olmas1 olumlu bir sonug olarak degerlendirilebilir.

Katki pay1 ortalamasina gore menii kalemleri degerlendirildiginde 8 adet (%27) menii kaleminin katkis1 yiiksek,
kalan 22’sinin (%73) katkis1 ise yetersiz olarak bulunmustur. Tek basina bu sonug, isletme acgisindan olumsuz bir
gosterge olarak kabul edilebilir. Ancak katki payr diisiikk ve yiiksek olan menii kalemlerine detayli bir sekilde
bakildiginda 6zellikle tatlilarin yani C1-C8 arasindaki menii kalemlerinin hepsinin katkisinin yetersiz oldugu tespit
edilmigtir. Tabloda da goriildiigi gibi referans alinan ortalama katki pay1 degeri yaklagik 20 TL'dir. Bu durumda
satig fiyatt 20 TL'nin altinda olan tathilarin yiiksek performans gostermesi beklenmemektedir. Bu nedenle daha
saglikli ve anlamli menii analizi degerlendirmeleri i¢in yapilan analizlerin grup ya da 6giin bazinda analizlerle de
desteklenmesi gerekir. Yani K-MM uygulamalari istah agici, ana yemek ve tath yiyecek gruplarinda ya da 6gle ve

aksam yemegi gibi dgiinlerde ayri ayr1 olarak yapilmali, elde edilen sonuglar biitiinsel olarak degerlendirilmelidir.
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Tablo 2. Klasik Menii Miihendislik (K-MM) Sonuglar1

Aksam Yemegi Meniisii Periyot: 1 Eyliil-30 Eyliil
Birim L
Menii Satis  Malzeme Katki Satis Popiilarite Toplam P[(;ﬁlrli?;ﬁe KSLkrluIr:f Menii Analizi
Kalemi Fiyati  Maliyeti Pay1 Miktar1 Orant Katki Pay1 *) (%) Sifi
1) 0] (8/1-2) (4) (%) (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 Diisiik Diisiik Kayip
A5 22 6,62 15,38 150 4,19% 2307,00  Yiksek 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 Diistik 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
B1 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  Yiksek Diisiik Onder
B8 50 24,27 25,73 205 5,73% 5274,65  Yiiksek Yiiksek Yildiz
B9 37 5,60 31,40 168 4,70% 5275,20  Yiiksek Yiiksek Yildiz
B10 32 4,38 27,62 75 2,10% 2071,50 Diisiik Yiiksek Sorunlu
C1 19 4,44 14,56 116 3,24% 1688,96  Yiiksek Diisiik Onder
Cc2 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 Diisiik Diisiik Kayip
C6 14 3,82 10,18 56 1,57% 570,08 Diisiik 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 Yiksek Diistik Onder
C9 14 3,75 10,25 92 2,57% 943,00  Yiiksek Diisiik Onder
Toplam 241 540 3576 100,00% 70704

Popiilarite Simir1 = (1/30) x 0,70= 0,233 =% 2,33
Katki Pay1 Ortalamasi = 70704 / 3576 =19,77

*Popiilarite orant sinir degerinin altinda az ise Diisiik, esit ya da iistiinde ise Yiiksektir.

**Birim katki pay1 degeri katki payr ortalamasindan az ise Diisiik, esit ve ¢ok ise Yiiksektir.
*** Menii milkemmellik ¢arpan1 %70 olarak dikkate alinmistir (Ninemeier, 1995; Kwong, 2005; Raab ve Mayer, 2007).

K-MM ile elde edilen sonuglarm en kapsamli ve en anlasilir gésterimi matris {izerinde yapilmaktadir. Matriste
goriildiigii gibi popiilarite diizeyi ve katki pay1 birlikte degerlendirildiginde performansi en iyi olan menii kalemleri
B2, B3, B4, B5, B8 ve B9 koduyla belirtilmis yiyeceklerdir. Goriildiigii gibi s6z konusu yiyeceklerin hepsi ana

yemek grubunda yer almaktadir. Bununla birlikte performansi en kétii olan yani hem popiilaritesi hem de katki pay1
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referans degerlerinin altinda yer alan menii kalemleri A3, A4, A8, All, C5, C6 ve C7 kalemleridir. Bu kategoride

dikkat ¢eken en 6nemli durum, hi¢bir ana yemek kaleminin bu kategoride yer almamasidir.

Onderler Yildizlar
= % Yildizlar
2 ;m) Al, A2, A5, A6, A7, A9, Al0, B1, B7, C1, B2. B3, B4, BS, BS, BO.
= = G2, €3, €4, €B,69 (6 adet yiyecek)
% (15 adet yiyecek) iy
§
2, iy Kaybedenler Sorunlular
£ Z A3, A4, A8, Al1, C5, C6, CT. B6, B10
s (7 adet yiyecek) (2 adet yiyecek)
Diisiik Yiiksek

Katki Pay1 Diizeyi
Sekil 1. K-MM Matris Sonuglarmin Ozeti

Menii mithendislik yontemi kullamilarak yapilan analiz sonuglar1 agagidaki gibi 6zetlenebilir;

v’ Popiilarite ve katki pay1 yiiksek olan yildizlar grubunda yer alan menii kalemi sadece 6 adettir. Bu sayi,

toplam meniiniin %20’sini olusturmaktadir. Diger taraftan y1ldiz menii kalemlerinin hepsi ana yemektir.

v’ Kaybedenler olarak smiflandirilmis popiilaritesi ve katki pay1 degeri diisiik olan menii kalemi sayisi ise 7

adettir. Bu gruptaki yemeklerin 4 tanesi istah agic1 iken 3 tanesi ise tathidir.

v" Popiilarite diizeyi yiiksek ancak katki pay1 diisiik olan 15 adet menii kalemi en genis olarak (%50) 6nderler
grubunda yer almistir. Restoran meniisiiniin yarisin1 olusturan bu grup, en heterojen smif olarak dikkat
¢ekmektedir. Onderler grubunda yer alan menii kalemlerinin katki pay1 diisiik oldugundan ilk akla gelen uygulama

fiyatlarinin arttirilmasi olmaktadir.

v" Sorunlu olarak nitelendirilen katki payi yiiksek ve popiilaritesi disiik menii kalemi sayisi ise en az

diizeydedir. Sadece 2 adet ana yemek sorunlu olarak belirlenmistir.

Alanyazininda her matris grubunda yer alan yiyecekler icin isletme yoneticilerine bir takim Oneriler
sunulmaktadir. Bu arastirmanin temel amact ZEFTM uygulamasinin menii analiz siirecinde kullanilmasi

oldugundan, matrise gore isletme yoneticisinin uygulayabilecegi stratejiler tizerinde durulmamustir.

ZEFTM uygulamalarinda genellikle alt1 asamali bir siirecten bahsedilmektedir (Everaert vd., 2008, s.175). Ilgili
asamalar incelendiginde, ZEFTM uygulama siirecinin daha basit ve akilda kalic1 olmas1 agisindan ABC seklinde

Ozetlenmesi mimkiindiir.

367



Journal of Tourism and Gastronomy Studies 5/3 (2017) 359-380

Tablo 3. ZEFTM Yonteminin Uygulama Asamalari

ZEFTM Uygulama Asamalari

Asama: Kaynak gruplarmimn/faaliyet merkezlerinin belirlenmesi

Asama: Her kaynak grubunun/faaliyet merkezinin toplam maliyetinin tespit edilmesi

Asama: Her kaynak grubunun/faaliyet merkezinin pratik kapasitesinin hesaplanmasi

el IR N .

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

5. Asama: Faaliyetin yerine getirilmesi i¢in gerekli birim zamanin hesaplanmasi

6. Asama: Her eylemin tahmini zamani ile her kaynak grubunun birim maliyetinin ¢arpilmasi.

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

ZEFTM siirecinde, oncelikle (A) pratik kapasiteye bagli olarak birim kaynak maliyetinin belirlenmesi
gerekir (1., 2., 3. ve 4. asama). Ardindan (B) faaliyet siirelerine bagli zaman denklemi olusturulmali ve birim
faaliyet siiresi hesaplanmalidir (5. asama). Son olarak ise (C) birim kaynak maliyeti ve birim faaliyet siiresi

carpilarak (A x B) birim faaliyet maliyeti elde edilmelidir (6. agsama).

ZEFTM uygulamasinin ilk etapta kaynak gruplarimin birim maliyeti hesaplanmaktadir (A). Antalya Restoran
isletmesinin muhasebe defter kayitlarina goére 2013 Eyliil ay1 sonunda kaynak maliyetleri olarak personel giderleri
(bar harig) toplam 25.000 TL, faaliyet giderleri olarak elektrik 2.300 TL, su 550 TL ve tiip (yakit) giderleri ise
1.850 TL olarak tespit edilmistir. Arka kisim faaliyet merkezinde mutfakta 4, bulasikhanede 2 kisi ¢alismaktadir.
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 ddeme yapilmaktadir. Isletmede elektrik, su ve gaz giderlerinin 6n kisim ve arka
kisim i¢indeki dagilimini gosteren bir sistem yoktur. Bu nedenle elektrik giderinin restoran yoneticisi ile yapilan
goriismelere bagli olarak 6n kisim igin %20, arka kisim igin ise %80 oraminda degerlendirilmesi uygun

gorlilmiistiir. Su ve gaz (tiip) giderleri ise ZEFTM modelinde tamamen arka kisim gideri olarak dikkate alinmistir.

Ornek restoran haftanin her giinii 12.00 - 24.00 saatleri arasinda hizmet sunmaktadir. Aralikli ¢alisma
uygulamalari, giin i¢inde verilen molalar, servis baslangi¢ ve bitis saatlerine gore diizenlenen ¢aligma saatleri
dikkate alindiginda her personel ortalama 10 saat kadar ¢caligmaktadir. Bu durumda arka kisim faaliyet merkezinde
calisanlar icin teorik kapasite 6 personel x 10 saat x 26 giin= 1.560 saat (93.600 dakika) seklinde belirlenmektedir.
Ayn1 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 calismaktadir). ZEFTM
uygulamasinda teorik kapasite yerine pratik kapasite dikkate alinmaktadir. Calisanlar i¢in pratik kapasitenin diizeyi
molalar, gelig-gidis, egitim ve toplant1 gibi nedenlerle teorik kapasitesinin yaklasik %80°1 olarak varsayilmaktadir
(Kaplan ve Anderson, 2004). Bu varsayima gore ornek restoran isletmesinin arka kisim faaliyet merkezinde pratik
kapasite 74.880 dakika (93.600 x 0,80), 6n kisimda ise 62.400 dakika (78.000 x 0,80) olarak hesaplanmustir.
Calisanlar gibi makinelerde de teorik ve pratik kapasite ayirim yapilabilmektedir. Ancak ilgili restoranda elektrik,
su ve gaz giderlerinin dagitilmasi1 i¢in makine kapasitesinin kullanimi uygun goriilmemektedir. Ciinkii isletmede

her {irlin i¢in ortak ama farkli diizeylerde kullanilan ocak, firin, yitkama makinesi, soguk hava deposu ve klima gibi
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enerji tilketen ¢ok sayida ekipman bulunmaktadir. Bu nedenle elektrik, su ve tiip giderleri igin teorik kapasite

tizerinden oransal bir pratik kapasite hesaplamasi yapilmamistir.

Birim maliyetler her bir kaynak grubunun toplam maliyetinin pratik kapasiteye boliinmesiyle belirlenmistir.
Bu baglamda Antalya Restoran’in 6n kisim ve arka kisim faaliyet merkezlerinde personel, elektrik, su ve gaz

giderleri i¢in Tablo 4'te goriildiigii gibi farkli birim maliyet degerleri hesaplanmustir.

Tablo 4. Kaynak Gruplarinin 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.)
Arka Kisim 0,187 TL /dk. 0,032 TL /dk. 0,107 TL /dk. 0,162 TL /dk.
(14.000TL /74.880dk.) (1840TL/57976dk.) (550TL/5136dk.) (1850TL/11418dk.)

*]lgili gider tiirleri i¢in hesaplanan dagitim oranlar1 binde olarak yuvarlatilnustir.

Personel giderleri i¢in birim maliyet hesaplamalari 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 on kisim faaliyet merkezi birim personel
gideri 0,176 TL/dk., arka kisim faaliyet merkezi birim personel gideri ise 0,187 TL/dk. olarak belirlenmistir.
Elektrik, su ve gaz giderlerinin birim maliyeti hesaplanirken 6ncelikle bu gider tiirlerinin menii kalemleri ile olan
baglantis1 gozlem ve miilakat teknikleri kullanilarak belirlenmeye ¢alisilmistir. Buna gore elektrik gideri, 6n ve
arka kisimdaki alt faaliyetlerin toplam siiresine boéliinerek hesaplanmistir. Bu durumda faaliyet siiresi fazla olan
meni kalemlerine yiiklenen elektrik giderinin fazla olmasi beklenmektedir. Restoran isletmesinde yapilan goézlem
ve miilakatlar neticesinde Tablo 2'de goriildiigli her bir menii kalemi i¢in gergeklestirilen 6n kisim faaliyetlerinin
(iletisim, temizlik, masa diizenleme ve servis) ayni oldugu ve ortalama 10 dakika aldig1 tespit edilmistir.
Dolayistyla menii kalemleri i¢in 6n kisimda gergeklestirilen faaliyet siiresi toplam 35.760 dakika (3576 x 10 dk.)
olarak belirlenmistir. Bu durumda 6n kisim birim elektrik gideri 0,013 TL/dk. (460 TL/35.760 dk.) olarak
hesaplanmistir. Arka kisim faaliyetler ise her menii kalemi icin ayr1 siirelerde gergeklestirilmistir. Menii
kalemlerinin aylik satis miktari ile her bir menii kalemine ait arka kisim toplam 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/7.976 dk.) seklinde belirlenmistir. Su giderinin biiyiik bir kismi, yikama
makinesine ve yikama yerine (bulagikhaneye) bagli olarak gerceklesmektedir. Bu nedenle birim su gideri; toplam
su giderinin arka kisimdaki temizlik faaliyetinin toplam siiresine boliinmesiyle hesaplanmistir. Aylik satilan menii
kalemi sayilar1 ve arka kisim temizlik faaliyet siireleri birlikte degerlendirildiginde de birim su gideri 0,107 TL/dk.
(550 TL / 5136 dk.) olarak ortaya cikmustir. Tiip gideri diger gider tiirlerinden daha farkli bir 6zellik
gostermektedir. Clinkii meniide yer alan yiyeceklerin bazilari 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 pigsirme teknigi (Peynir Selection gibi)
kullanilmamistir. Bu nedenle arka kisim pisirme faaliyeti, pisirmel (firinda pisirme) ve pisirme2 (ocakta pisirme)

olarak ayrilmig, birim tiip gideri hesaplamrken ocakta pisirme faaliyet siireleri kullanilmistir. Tablo 2’de yer alan
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menii kalemlerine ait arka kisim ocakta pisirme (Pisirme2) dikkate alindiginda ise birim gaz giderinin 0,162 TL/dk.

(1850 TL / 11418 dk. ) oldugu hesaplanmustir.

ZEFTM uygulamasinin ikinci etapta her bir faaliyet i¢in gerekli olan siireler belirlenmektedir (B). Tiim menii
kalemleri i¢in tespit edilen 6n ve arka kisim faaliyet siireleri ayr1 ayr1 olarak alt faaliyet tiirleri bazinda Tablo 5'te
gosterilmektedir. Belirlenen bu siireler birim ve parti diizeyinde yapilan gozlemler ve miilakatlar neticesinde
olusturulmustur. Tabloda goriildiigi tizere ilgili siireler dakika olarak dikkate alinmistir. Saniye olarak ele alinan
stirelerin daha hassas sonuglar saglamasi olasidir. Ancak yapilan goriismelerde her faaliyet igin kullanilan stireler
dakika olarak ifade edilmistir. Bununla birlikte her faaliyet i¢in gergeklesen siirelerin belli oranlarda degistigi
gbzlemlenmistir. Ornegin ayn1 menii kalemine iliskin ortalama 2 dakika olan hazirlik faaliyet siiresi, bazen 1,5

dakika, bazen ise 2,5 hatta 3 dakika stirebilmektedir.

Tablo 5'e bakildiginda her bir menii kalemi igin ortalama 3 dakika iletisim, 2 dakika masa hazirlama/diizenleme,
3 dakika servis ve 2 dakika temizlik olmak iizere toplam 10 dakika kullamldigi goriilmektedir. On kisimda
belirlenen faaliyetler her bir menii kalemi i¢in standart olarak saglandigindan parti ve Uriin diizeyinde faaliyet
aymrimi yapilmamistir. 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
ayiklanmas1 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 yiritilmektedir.
Ornegin Al (Avokado Salatali Jumbo Karides) menii kalemi her giin ortalama 10 porsiyon olarak hazirlanmaktadir.
Bu kapsamda ekipman ¢ikarma, yiyecekleri ayiklama ve dograma, porsiyon ayarlama gibi hazirliklar: ortalama 10
dakika stirmektedir. Menii i¢inde yer alan yiyeceklerin bazilari ise 6nceden 20 dakika kadar haglanmaktadir. Ttm
bu islemler i¢in de ortalama 5 dakika kadar temizlik (yiyecekleri yikama, ocak ve ¢alisma alanini temizleme gibi)
yapilmaktadir. Dolayistyla Al menii kaleminin parti diizeyindeki faaliyet siireleri, 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. A1 menii kalemi i¢in siparis alindiginda ortalama 1 dakika hazirlik, 4 dakika ocakta
pisirme, 1 dakika tabak diizenleme ve 0,5 dakika temizlik olarak ortalama 6,5 dakika birim diizeyinde faaliyet
siiresi kullanilmaktadir. Parti ve birim diizeyindeki faaliyet siireleri birlikte degerlendirildiginde Al menii kalemi

icin arka kisimda ortalama 10 dakika gibi bir siire gerekli olmaktadir.

Tablo 5'te goriildiigii gibi arka kisim faaliyetleri icinde en fazla zaman alan yiyecekler ana yemek grubunda yer
almaktadir. Liiks restoran isletmelerinde bu sonu¢ beklenen bir durum olarak degerlendirilebilir. Ciinkii 6rnek
isletmede de oldugu gibi bu tiir isletmelerde ana yemek grubunda yer alan yiyeceklere nispeten daha fazla 6nem
verilmektedir. Bu anlamda ana yemeklerin hazirlanmasinda ve tabak diizenlemesinde genellikle daha 6zellikli

malzemeler kullanilmakta ve daha ayrmtil ¢aligilmalar yapilmaktadir.
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Tablo 5. Menii Kalemlerine Iliskin Faaliyetler ve Siireleri (Dakika)

On Kisim Faaliyet Merkezi Faaliyetleri Arka Kisim Faaliyet Merkezi Faaliyetleri
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ZEFTM uygulamasinin son etapta restoran igletmesinde her bir menii kaleminin birim diizeyde ne kadar faaliyet
maliyeti tiikettigi belirlenmektedir (C). Bu durumda her bir yiyecek kaleminin 6n kisim faaliyet maliyetleri ile arka
kisim faaliyet maliyetlerinin toplanmasi gerekmektedir. Daha 6nce belirtildigi gibi her menii kalemi i¢in 6n kisim
faaliyetleri ayni oldugundan 6n kisim faaliyet merkezinde toplanan giderler her bir yiyecek kalemine 1,89 TL
olarak esit sekilde dagitilmaktadir. Arka kisim faaliyet merkezinde toplanan giderler ise farkli faaliyet siireleri
iizerinden her bir menii kalemine farkli degerlerde yansitilmaktadir. Bu durumda Al menii kaleminin toplam
maliyeti; 1,89 TL'si 6n kisim faaliyetlerinden, 3,27 TL'si ise arka kisim faaliyetlerden olmak iizere 5,16 TL olarak

belirlenmistir.

ZEFTM yaklagimimin atar damar1 adindan da anlasildig: iizere siiredir. Faaliyet siiresi fazla olan yani fazla

zaman harcanan maliyet nesnelerine ZEFTM yaklasiminda daha fazla maliyet yiiklenmektedir. Dolayistyla toplam
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faaliyet siiresi bakimindan en fazla zaman tiiketen ana yemek grubundaki yiyeceklerin, faaliyet giderleri agisindan

en maliyetli yiyecekler olarak ortaya ¢ikmasi beklenen bir sonug olarak degerlendirilmektedir.

ZEFTM-MM siirecinde daha 6nce de ifade edildigi gibi gelistirilmis maliyet ve katki pay1 verileri kullamlmustir.
Bu kapsamda asagidaki tabloda yer aldig1 {izere malzeme maliyet verileri ile ZEFTM uygulamasi sonunda tespit
edilen birim faaliyet maliyeti paylar1 toplanmistir. Bdylece diizeltilmis maliyet adi altinda maliyet ve karlilik

bakimindan daha dogru veriler elde edilmistir.

ZEFTM yonteminin restoran 6rnekleminde uygulanmasinin temel amaci, menil kalemi maliyetlerinde dogrudan
izlenemeyen dolayli giderlerin her bir {iriiniin maliyetine yansitilarak daha dogru ve kapsamli verilerin elde
edilmesi olmustur. Elde edilen maliyet verilerinin klasik katki pay1 degerlerinden farkli ger¢ceklesmesi durumunda
menii kalemlerinin karlilik durumlar1 degisebilmektedir. Ancak ZEFTM uygulamasinin popiilarite endeksi tizerinde
herhangi bir etkisi bulunmamaktadir. Bu durumda ZEFTM-MM, K-MM 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 6'da yer alan

verilere gore ortaya ¢ikan ZEFTM-MM matrisi sonucu Sekil 2'de 6zetle gosterilmektedir.

Tablo 6’da gorildigii tzere K-MM sonuglar1 ile ZEFTM-MM sonuglart arasinda bir takim farkliliklar
bulunmaktadir. K-MM uygulamasinda karlilik durumu diisiik olan A7 menii kalemi ZEFTM yonetimde yiiksek
katkili olarak belirlenmis ve bdylece “Onderler” grubundan, “Yildizlar” grubuna gegmistir. A8 menii kalemi ise
ayn1 sartlarda “Kaybedenler” degil, “Sorunlular” grubundaki bir yiyecek kalemi olarak ortaya c¢ikmustir. Bu
durumun tam tersi ise B6 menii kaleminde ger¢eklesmistir. Klasik menii analizinde katki payr yiiksek olan B6
yiyecek kalemi, ZEFTM ile tekrarlanan analizde diisiikk katkili olarak belirlenmis ve “Sorunlu” yerine,

“Kaybedenler” sinifina dahil edilmistir.
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Tablo 6. ZEFTM-MM Sonuglari

Menii Satig Malzeme ZEF.T M Aylik Gelistirilmis G?l_i stirilmis Toplam veni Eski
Kalem  Fiyati Maliyeti Maliyet §au$_ Birim Maliyet Birim Katka Katki Pay1 Karlilik (K-MM)

: @) Pay1 Adeti (5) (2+3) Pay1 (4x6) Durumu Karlilik

3) 4 (6) (1-5) ™) Durumu

Al 27 13,08 5,16 180 18,24 8,76 1576,80 Diisiik Diisiik
A2 19 4,05 521 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 6,46 511 112 11,57 10,43 1168,16 Diisiik 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
B1 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 4423,30 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
C1 19 4,44 3,75 116 8,19 10,81 1253,96 Diisiik Diisiik
Cc2 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 2,85 521 38 8,06 5,94 225,72 Diisiik Diisiik
C6 14 3,82 3,53 56 7,35 6,65 372,40 Diisiik Diisiik
Cc7 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

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

Katki Pay1 Ortalamasi = 48854 / 3576 =13,66

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

** Menii mitkemmellik ¢arpani %70 olarak dikkate alinmigtir (Ninemeier, 1995; Kwong, 2005; Raab ve Mayer, 2007).
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Onderler Yildizlar
=
g » Al, A2, A5, A6, A9, Al10, B1, B7, C1, C2, A7, B2, B3, B4, B5, BS, BO.
= 2 €3, C4, C8,Co (7 adet yiyecek)
?3 § g (14 adet yiyecek)
2 g
_L; = Kaybedenler Sorunlular
8~ > A3, A4, All, B6, C5, C6, C7. A8, B10
o % (7 adet yiyecek) (2 adet yiyecek)

@)
Diisiik Yiiksek

Katki Pay1 Diizeyi (13,66)
Sekil 2. ZEFTM-MM Matris Sonuclarmin Ozeti

ZEFTM-MM'de K-MM’ye kiyasla daha dogru maliyet ve karlilik verileri saglanmaktadir. Her iki analiz
sonucunda farkliliklarm ortaya ¢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 yapilmig, FTM-MM ve K-MM sonuglarinin karsilastirildigr bir
caligmada ise 14 yiyecek kaleminin 3 tanesinin (%21,4'i) karhilik durumu degiserek matristeki yerleri
farklilasmistir. Bu saymin ya da oranin artmasiyla ZEFTM-MM yonteminin teorik ve pratik gici
desteklenmektedir. Diger taraftan isletmenin iginde bulundugu rekabet ve risk kosullarina bagli olarak ¢ok daha

kiigiik 6lgekli degisimlerin dahi 6nemli hale gelmesi miimkiin olabilmektedir.

SONUC ve ONERILER

K-MM’de maliyet verisi olarak genellikle malzeme maliyeti kullanilmakta ve katki payi degeri buna bagh
olarak hesaplanmaktadir. Bununla birlikte is giicii ve enerji giderleri gibi 6nemli gider kalemleri maliyet ve karlilik
hesaplamalarinda géz ardi edilmektedir. Dolayistyla elde edilen matris sonuglarinin yaniltict olmasi muhtemeldir.
ZEFTM-MM’de ise K-MM yontemine kiyasla daha dogru ve kapsamli veriler kullanilmaktadir.

Arastirmada ZEFTM-MM sonucunda; 7 yiyecek kalemi YILDIZ, 14 yiyecek kalemi ONDER, 2 yiyecek kalemi
SORUNLU ve kalan 7 yiyecek kalemi de KAYBEDEN olarak siiflandirilmistir. Elde edilen sonuglar K-MM
sonuclartyla karsilastirildiginda; matris gruplarinda yer alan yiyecek sayilarinda ve igeriginde bir takim
farkliliklarin oldugu goriilmektedir. Bu baglamda K-MM ile kaybeden olarak belirlenmis A8 baslangic yemegi,
ZEFTM-MM uygulamasiyla sorunlu grubunda yer almigtir. Buna karsin daha dnce sorunlu olarak belirlenmis B6
ana yemegi ise ZEFTM-MM ile kaybeden olarak degismistir. Diger taraftan daha 6nce onder olan A7 yiyecek
kalemi de ZEFTM-MM sonucunda yildizlar grubuna ge¢mistir. Restoran meniisii biitiinctil olarak dikkate
alindiginda, ZEFTM-MM ile elde edilen sonuglarin %10 (3 yiyecek kalemi) diizeyinde farklilagtigi goriilmektedir.
ZEFTM-MM sonucunda dikkate deger diizeyde farkliklarin ortaya c¢ikmasi, K-MM yonteminin eksikligi ve
ZEFTM yonteminin gerekliligi konusundaki goriisleri desteklemektedir.

Arastirmada ortaya ¢ikan sonuclar dogrultusunda akademik c¢evreler ve uygulamacilar i¢in farkli ¢ikarimlarin
yapilmast miimkiin olabilmektedir. Bu kapsamda restoran yoneticileri basta olmak iizere ticari anlamda yiyecek

icecek hizmeti veren tiim igletme sahiplerine ve yoneticilerine sunulan belli basl 6neriler sunlardir;
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= Restoran isletmeciligi yiiksek iflas oranlariyla oldukca riskli bir faaliyet alani olarak nitelendirilmektedir.
Bununla birlikte degisen tiretim, pazar ve rekabet kosullari da restoran isletmelerini olduk¢a zorlamaktadir. Bu
nedenle miimkiin olabildigince gercek¢i ve ayrmtili degerlendirmelerin yapilmasina olanak veren yontemler
kullanilarak karar alma siirecleri desteklenmelidir. Bu noktada en biiylik sorumluluk akademik c¢evrelere
diismektedir. Arastirmacilar etkin bir menii analizinin énemini 6zellikle somut bir sekilde ortaya koyan ¢aligmalar

yapmalidir.

= Farkli menii analiz yaklagimlariyla farkli sonuglar elde edilmektedir. Bu nedenle analiz sonuglarina temkinli
yaklasilmali ve isletmenin durumunu ne denli dogru yansittigi ayrica degerlendirilmelidir. Bu dogrultuda elde
edilen analiz sonuglariyla isletmenin genel karlilik durumu karsilagtirmali olarak incelenmelidir. Bununla birlikte
menii degerlendirme siirecinin dinamik ve siireklilik arz eden bir faaliyet oldugu unutulmamalidir. Bu nedenle bir
taraftan belli periyotlar dahilinde menii analizleri tekrarlanirken, diger taraftan ilgili alanyazim takip edilmeli ve

gelistirilen yeni yaklagimlar ayrica test edilmelidir.

= Dogru ve etkin bir menii analiz yonteminin kullanilmasi bagli basina zorlu bir durum olarak goriilmektedir.
Bunun anlami menii analiz 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 ¢aba ortaya koyulmalidir. Bu kapsamda &zellikle ilk menii analiz uygulamalarinda

uzman goriislerinden yararlanilmasi gerekli ve faydali bir eylem olarak 6nerilmektedir.

= Etkin bir menii analiz dogru verilerin kullanilmasiyla ger¢eklesmektedir. Dolayisiyla menii analiz siirecinde
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 sonuglar1 verilerin yiyecek icecek isletmelerinde hayati derecede Onemli
oldugunu desteklemektedir. Boylesine veri toplama ve isleme sistemleri kurulus asamasinda belki yliksek maliyetli
ve zorlayict olarak goriilebilir. Ancak hayata gecirildiginde isletme icin ¢ok Onemli kararlarm alinmasini
destekleyerek karlilik iizerinde olduke¢a ciddi etkiler ortaya koyabilir. Dolayisiyla etkin menti analizi konusunda
isletme yoneticileri tarafindan gosterilen her ¢abanin dikkate deger karsilig1 bulunmaktadir. Ozellikle liiks restoran

isletmelerinde bu anlamda ekonomik ve beseri kaynaklarin nispeten daha yeterli oldugu diistiniilmektedir.

Diger arastirmalarda oldugu gibi yapilan bu calismada da bir takim simirliliklar bulunmaktadir. Biiytlik bir

kismi yontem etrafindan sekillenen ilgili sinirhiliklarin belli baglt olanlar1 sunlardir;

= Arastirmada tek bir restoran Ornekleminde durum caligmasi 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 yaklagiminin menii analiz siirecinde kullanilmasiyla daha dogru ve

giivenilir sonuglarm saglanabilmesidir.

= Yapilan ¢alismada ZEFTM siirecinde isgiicii, elektrik, su ve gaz giderleri dikkate alinmistir. Bu anlamda
menil kalemlerinin maliyet ve karlilik verileriyle ilgili olarak mutlak dogru yerine goreceli dogru sonuglara

ulagilmistir.
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= Arastirmada faaliyet ve faaliyet siireleri verileri biiyiik Olciide personelle yapilan miilakatlar sonrasinda

belirlenmistir. Bu kapsamda ilgili verilerin siibjektif 6zelligi agir basmaktadir.

= Faaliyet siiresi olarak uygulama ve hesaplama kolayligi agisindan dakika birimi kullanilmigtir. Dolayisiyla

saniye olarak ele alinan verilere gore daha az hassas sonuglar saglanmustir.
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Extensive Summary

The Use of Time-Driven Activity Based Costing in Menu Engineering: Application in a Fine-Dining

Restaurant

Depending on the results of menu analysis, restaurant managers can make some strategic decisions such as
increasing, reducing and promoting the production of some menu items. The success of these decisions can vary

depending on the effectiveness of the used menu analysis approaches and the accuracy of the results obtained.

When reviewing the literature, it is seen that the most widely used analytical method in terms of theory and
application is the matrix based approach developed by Kasavana and Smith (LeBruto et al., 1997; Kwong, 2005,
Lee and Lee 2006; Raab and Mayer, 2007; Taylor et al., 2009). This approach, which reveals the performance of
menu items on the basis of popularity and contribution margin, is described as Menu Engineering-ME (Kasavana
and Smith, 1982, Kwong, 2005, Raab and Mayer, 2007). Major activity costs such as labor and energy costs are
often overlooked when calculating the contribution in traditional ME (Morrison, 1996; Kwong, 2005; Raab and
Mayer, 2007). For this reason, incomplete or inaccurate contribution values are obtained and, depending on these
values, misleading profitability results can occur. Today, with Time Driven Activity Based Costing (TDABC), it is
possible for business managers to reach the most accurate and most comprehensive cost data more economically

and quickly. In this context, it is important to use the TDABC method in the ME process. As a matter of fact, some
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authors suggest that this method will provide more beneficial results, especially for hotel and restaurant businesses
(Kaplan and Anderson, 2004, Basuki and Riediansyaf, 2013).

Initially, the study aims to apply the TDABC approach to sample of the restaurant and its menu items.
Afterwards, the effect of the menu cost data obtained by TDABC on the results of the menu analysis is aimed to be
explored. This is done by evaluating ME results obtained with TDABC data comparatively with traditional ME

results.

TDABC is a costing method that prioritizes time and practical capacity factors. For this reason, it is proposed
especially for service enterprises where time and idle capacity elements can be determinative of profitability
(Terungwa, 2013). On the other hand, TDABC takes its power from the size and nature of indirect costs as it does
with traditional ABC. That is, as indirect costs increase in the business, and as costs become more complex with
products or services, the power of the TDABC method can become more apparent (Szychta, 2010). In this context,
it is possible to say that restaurant enterprises are ideal enterprises for TDABC applications. Therefore, it is
possible to obtain meaningful results focusing on activity and profitability by evaluating the menus of restaurants
using TDABC.

The main purpose of the study is to use the TDABC method in the menu analysis process and to compare the
results obtained with the results of traditional practice. In this context menu engineering (ME) method is considered
as a method of menu analysis and differences between traditional ME matrix results and TDABC applied ME

matrix results are presented comparatively.

A case study was conducted in a fine dining restaurant which was determined by using purposeful sampling. As
is well known, dinner menus are prioritized in fine dining restaurant business (Walker, 2011, p.40). For this reason,
the research comprises only dinner menu of the restaurant consisting of 11 starter, 10 main course and 9 dessert.
The most intensive and heterogeneous monthly period in terms of guests was determined and face-to-face
interviews, observation and document review data collection techniques were used in the study. The data related to
electricity, water, gas and labor costs were obtained from the general journal records. Material cost data for menu
items was provided from recipe costing template and sales quantities from monthly cash report. In order to
determine the activities and duration of activities used for each menu item, face-to-face interviews were conducted
with some business people, especially the kitchen chef and restaurant chief. Semi-structured interview techniques
were used in these interviews. On the other hand, some visits were made to the restaurant during the hours when
the dinner service was intensive, and the menu activity data were also determined through direct observation. Thus,
the interview and observation data were evaluated together and the values of the final activity and the activity

duration were reached.

The analysis of the data was performed sequentially in two steps. In the first stage, the performances of the
menu items were determined by traditional menu engineering (Kasavana and Smith, 1982). In the second stage,
more accurate cost and contribution data were obtained by using TDABC and the menu engineering application

was repeated using this data. Both analyzes were performed using Microsoft Excel.
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The results of the research are summarized in the following figures. As it can be seen there, the result of the
TDABC-ME 7 food entrees the stars, 14 food entrees the plowhorses, 2 food entrees the puzzles and 7 remaining
were classified as the dogs. When the obtained results are compared with the results of traditional ME, there are
some of differences in the number and content of food items in the matrix groups. In this context, the dogs of A8
with traditional ME, place in the puzzles group with TDABC-ME application. On the other hand, the B6 main
food, previously identified as the puzzles, was changed as the dogs with TDABC-ME. Also A7, which had
previously been the plowhorses, passed to the stars group as a result of TDABC-ME.

—— Plowhorses Stars
L OUNOrses Stars o| ALA2 A5 A A9 | SR
- Al, A2, A5, A6, A7, S , B2, B3, B4,
B2, B3, B4, B5, 21 Al0, B1, B7, C1, C2,
2| A9, Al0, B1, B7, C1, T B5, B8, B9.
T B8, B9. > C3, C4, C8,C9 .
> C2, C3, C4, C8,C9 (6 items) £ (14 items) (7 items)
3 (15 items) El
= o D
o o _Og§
o A3 A%ﬁi AL Puzzles =| A3 A4, AL, BS, ;Lgelso
§ ’C5 ’CS &27 , B6, B10 = C5, C6, C7. 2 i’tems)
b (2 items) (7 items)
(7 items)
Low High Low High

Contribution Margin

N
Contribution Margin Figure 2. TDABC-ME Matrix Result

Figure 1. Traditional ME Matrix Result

When the restaurant menu is taken into consideration as a whole, it appears that the results obtained by
TDABC-ME differ by 10%. Significant differences in the outcome of the TDABC-ME support the views of the
lack of the traditional ME method and the necessity of the TDABC. On the other hand, it is possible for even

smaller scale changes to become important, depending on the competition and risk situations.
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