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Ozet: Turizm endiistrisi, dedisen dis gevre kosullarina son derece duyarli bir
yapi sergilemektedir. Bu anlamda turizm endlstrisinin énemli bir parcasi olan
yiyecek-icecek sektérinin de dinamik O&zellikler gdésterdigini  séylemek
mimkinddr. Yiyecek-icecek igletmelerinin degisen tiketici ihtiyag ve isteklerine
uygun driin ve hizmetleri sunmalari, misteri memnuniyetini saglamalari icin bir
6n kosul olarak degerlendirilebilir. Bu amacla, yiyecek-icecek isletmelerinde
menl planlama ve analiz tekniklerinin kullaniimasi, yukarida ifade edilen
mlugteri memnuniyetinin saglanmasinda ve tatmin mdigteriler olusturulmasinda
son derece etkili bir rol oynayacaktir.

Bu arastirmanin amaci, yiyecek-icecek sektériinde yer alan igletme
ybneticilerinin/sahiplerinin meni planlamasi ve meni analizine bakig acilarini
belirlemektir. Buna ek olarak, mentii planlamasi ve menti analizi uygulamalarinin
isletmelerde hangi diizeyde gerceklestirildigini belirlemek arastirmanin ikincil
amacidir. Bu kapsamda Istanbul’da faaliyet gésteren 1. ve 2. sinif
restoranlardan  gériisme  yoluyla  toplanan veriler  degerlendirilmigtir.
Arastirmanin sonucu restoran ybdneticilerinin menii planlamasina ve meni
analizine yeteri kadar 6nem vermedigini gbstermektedir.

Anahtar Kelimeler: Menii, Menii Planlamasi, Menii Analizi, Yiyecek-icecek
Ybénetimi
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A Research on Restaurant Managers’
Approaches To Menu Planning and Analyzing

Abstract: Tourism industry displays a highly sensitive form to the changing
external environment. In this regard, it is possible to say that the food and
beverage sector which is an important part of tourism industry displays dynamic
properties too. Food and beverage managements’ providing services according
to changing customer needs and requirements can be thought as a precondition
in order to provide customer satisfaction. For this purpose, using menu planning
and analyzing technical in food and beverage businesses will probably play a
highly effective role in providing customer satisfaction and in generating self-
gratification customers that has been explained in upper words.

The purpose of this research is to determine the viewpoints of
owners/managers of businesses that get involve in food and beverage sector
about menu planning and menu analyzing. in addition, to determine at which
level menu planning and menu analyzing applications are made real in
businesses is the secondary purpose of this research. In this context, datum
collected through the interviews from the 1st and 2nd class restaurants serving
in Istanbul have been evaluated. The results of this research indicate that
managers of the restaurants do not give enough importance to menu planning
and menu analysis.

Key Words: Menu, Menu Planning, Menu Analyzing, Food and Beverage
Management

Girig

Kiresellesme sureci ile birlikte hizla artan rekabet ortaminda isletmelerin
basarili olabilmeleri yaratici bir ydnetim anlayisini benimsemesi ile mimkin
olabilir. Kiiresellesme sureci; bir yandan igletmeler arasi rekabeti artirirken, bir
yandan da tiketici ihtiyag ve isteklerinin degismesine neden olmustur. Bu
durumda yiyecek-igecek isletmelerinin mevcut ve potansiyel musterilerinin
isletmelerden beklentilerinin artmasina neden olmustur. Bu anlamda, yiyecek-
icecek isletmelerinin yaraticc meni planlama ve analiz tekniklerinin degisen
tiketici ihtiyac ve isteklerini karsilamada Onemli bir ara¢ oldugunu stylemek
muUmkuandur.

Menu, en basit sekliyle yiyecek-igcecek isletmelerinin sundugu Grtnleri
bélimlendirmesiyle musterilerin segimlerine yardimci olmasi istenen bir arag
olarak ifade edilebilir. Menlyl basit sekilde aciklamak mimkin olsa da,
planlanmasi olduk¢a komplikedir. Herkesin meni hazirlamasi mimkindur fakat
hazirlanan mendndn etkili ve verimli olmasi menid kalemlerinin ayri ayri ve
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birbirleriyle olan uyumuna bagl olarak degiskenlik arz edecektir. Birbirlerinden
bagimsiz bdlimler gibi gdrinse bile, menl igerisinde var olan her kalemin
birbirini destekler nitelikte olmasi gerekmektedir.

Bu g¢alismada, menu planlamasinin ve menl analizinin algilanigi ve bu
konunun uygulanabilirligi arastinimistir. Menl planlamasi ve analizi igeriginin
isletme yodneticileri/sahipleri tarafindan tam olarak bilinip bilinmediginin, hangi
amagcla kullanildigini, menu planlamasinin ve analizinin isletmelere sagladigi
yararlari ortaya koyularak, bu uygulamanin tercih edilmesindeki nedenlerin
tespit edilmesi hedeflenmistir.

1. Literatiir incelemesi
1.1. Kavramsal Cergeve

Ment, Latincede ‘minitus’ sézcuginden tiremis olup, ‘kiguk, az’
anlamina gelmektedir. MenlU kelimesi, Fransa’da bir 6glinde sunulan
yiyeceklerin ayrintili listesi veya sunulan yiyecekler anlaminda kullaniimistir.
Mend; bir 6gtnde belirli bir sira dahilinde servis edilen birbiriyle uyumlu yemek
grubudur (Aktas ve dig., 2005: 126). Diger yandan meni s6zcugunun yiyecek-
iceceklerin ucret tarifesi anlaminda da sik sik kullanildigi goértlmektedir. Bir
baska kaynakta menu, dnceden tespit edilmis yiyecekler olarak tanimlanmistir
(Rizaoglu ve dig., 2005: 8). Turk Dil Kurumu Sézligine goére ise menu;
“Yenecek yemeklerin listesi”, “Sofraya c¢ikarilacak yemeklerin hepsi” olarak
tanimlanmaktadir.

Menulnun ilk kullanimi 1541 yilina dek uzamaktadir. Bu tarihten 6nce bir
6ginde sunulan yemekler masanin U(zerine dizilir ve konuklar buradan
yemeklerini yerlerdi. Yemeklerin sirasi ile masaya gelmesi s6z konusu degildi.
1541 yilinda Brunswick DUki Henry tarafindan yemek isimlerinin yazili oldugu
uzunca bir kagidin kullanildigi gortlmektedir. Dikin, bu kagida ilgi duydugu
yemekleri yazdi§i ve buna bakarak en c¢ok sevdigi yemekleri segtigi
anlasiimaktadir. Béylece ilk menu dogmus ve bu fikir, s6len ve davetlerde de
meninun kullaniimasini saglamistir. Ginimuze kadar mendler kigtlmus ve her
konuga bir menu verilebilir bir hale gelmistir (Aktas ve dig., 2005: 127).

Yiyecek-icecek isletmelerin temel amaci, Urunlerini genis kitlelere
ulastirabilmektir. Bunu gergeklestirmede ki en 6nemli ara¢ ise mendlerdir.
Mendiler isletmelerde sunulan yiyecek ve icecekleri fiyatlari ile birlikte gosterirler.
Ayrica menller; pazarlama, finansman ve politikalarinda belirleyicisi ve
tamamlayicisidir. Menide ki asil hedef, mimkin oldugu kadar satilmayan
yiyecek miktarini azaltmaktir. Clnki higbir isletme, konuklarini ve konuklarinin
ne isteyecegini tam olarak énceden bilemez (S6kmen, 2011: 119-120).

Mendiler, restoranlar igin basilmig reklam araglaridir. Ayrica menu, yemek
ve servis kalitesi agisindan gelecek 6gunler icin musteri beklentilerini belirleme
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noktasinda ideal bir aragtir. Buna ek olarak, eger menu dizenli bir sekilde
tasarlanirsa, restoranin karlihgi icin de etkili olacaktir (Kwong, 2005). Mend,
mdusterilerin  hesabi 6demeden o6nce ellerinde bulunan reklam olarak
tanimlanmaktadir. Bu c¢ergevede bakildigi zaman restoran yOneticileri veya
grafik tasarimcilari masterinin ilgisini cekecek ve onlarin satin alma davranigini
etkileyecek menuler hazirlamalidir (Yang ve dig., 2009). Rynolds ve Taylor
(2009)a gore menul; mugterilerin servis beklentilerini gésteren ve onlarin o
isletme Uzerinde algi olusturmasini etkileyen bir kalemdir. Buglin birgok isletme,
menunun, kendilerini basariya ulastirdigina veya basarisizliga neden olduguna
inanmaktadir.

Menu planlama ise; bir menlye hangi yiyeceklerin konulacagini planlama
isidir. Iyi bir meni planlama hem yénetici icin hem de miisteri icin kabul edilebilir
yiyecek ve igecek 6gelerini icermelidir (Gordan-Davis, 2004, 237). Bir bagka
tanima gére de menu planlama, makul bir gelir saglayacak kadar bir maliyetle
musterileri memnun edecek yiyecek-iceceklerin belirlenme sireci ve sonrasinda
menude yer alacak yiyecek-igceceklerin segilmesidir (Rizaoglu ve dig., 2005:
18). Menu planlama; besinler hakkinda genis bir bilgi ve onlarin temel hazirlama
ve servis yapma metotlarinin yani sira, besin kombinasyonlarinin besleyici
degerlerinin bilinmesini gerektiren bir sanat ve bilim dalidir. Menu planlama, bir
yiyecek igecek tesisinin hangi yiyecek ve icecekleri Uretip ne sekilde
pazarlayacagini saglamak icin gerekli hareketlerin sirecidir (Cetinkaya, 1996).

Menlu planlamasi, bugin yiyecek ve igcecek endistrisinin en onemli
konularindan biridir. Ancak bu konunun 6nemi igletme sahipleri ve ydneticileri
tarafindan yeterince anlagilamamistir. isletmenin amag ve hedeflerine ulasip
ulasilmayacagi ya da mdusterilerin tatmin olup olmayacagd gibi konular ihmal
edilmektedir (Atilan, 2008).

lyi bir menl planlama, tiiketiciyi tatmin eder; calisan personelin
motivasyonunu artirir; servisin dizenli yirimesini saglar; maliyet kontrolini
kolaylastirir; personel arag, gere¢ ve yiyecek gereksinimlerini belirler ve
yonetimi basaril kilar (Beyhan ve dig., 1995; Kutlay ve dig., 1997).

Menu planlamasi yapilirken birgok faktér géz 6niinde bulundurulmahdir.
Temelde dikkat edilmesi gereken 6de meni planlanan grup ve bu grubu
olusturanlarin gereksinimleri, cinsiyetleri, yaslari, fizyolojik durumlari, aktiviteleri
ve beslenme aligkanliklaridir (Gék, 2005).
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Tablo 1. Menii Planlama Unsurlari

1- Gereksinimler
2- Beslenme Aliskanliklari
3- Kisilestiriimis Mena
4- Mutfak Kapasitesi ve Arag-Gere¢ Sayisi
5- Servis Yonetimi
6- Yemek Maliyetleri
7- Diger Etmenler

a- Mevsimler

b- Cografya

c- Etnik Ozellikler

d- Din, inang ve Tabular

Menl kalemleri secilirken, menu planlayicisi sinirsiz sayida segenekle
karsi kargiyadir. Menlude yer alabilecekler konusunda 16.000’den fazla 6neri
sunan menu kitaplar bulunmakta, her yil onlarca yemek kultiir dergisi 7000’e
yakin tarif yayinlamaktadir (Turksoy, 2002). Menu planlayicilarin her siniftaki
kalemlerden bazilarini bir araya getirerek menu olugtururlar. Bu kaynaklar
(Kogak, 2004):

- Eski Menuler

- Kitaplar

- Mesleki Dergiler

- Evler igin Satilan Yemek Kitaplari

Pazar arastirmasina gore belirlenen miusterilerin hoslanabilecedi meni
kalemleri bir araya getiriimelidir. Bu sinirlandirmadan sonra (konuklarin
hoslanabilecegi kalemler) bu kalemlerden bazilari da asagidaki nedenlerden
dolayi elenmelidir (Ninemeier, 2009;115).

- Maliyet

- isletme temasi ya da mutfak stiline uyumsuzluk
- Ekipman bulunmayisi

- Yetersiz ekipman kapasitesi

- Yetersiz mutfak alani

- Yetersiz ¢alisan sayisi

- Calisanlarin becerilerine uymama

- Malzemelerden bazilarinin bulunamamasi

- isletmenin kalite standartlariyla uyumsuzluk

- Temizlik sorunlari

Konugun satin alma karar asamasindaki ilk tepkisi menU kartina karsi
olusur. Fiziksel menu planlamada ilk asama kullanilacak mend kartinin
secimidir. Bazi igletmeler menlyl farkli maddelerden yapilan kalin kapaklar
icerisinde sergiler. Dekoratif 6zelligi ylksek bu uygulamada menid kartinin
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yaratacagl maliyet de hesaba alinmalidir. Menu karti se¢ciminde g6z 6niinde
tutulmasi gereken énemli unsurlar sunlardir (Sarngik, 2004):

a) Menu karti icerige uygun buylklikte olmalidir. Cok blylk ya da
gereginden kiiglik secilen kartlar tercih ediimemelidir. icecek kartlari
genellikle yiyecek menu kartlarina gbére daha kiguk ebathdirlar.
“Amerika Ulusal Restoran Birligi” (National Restaurant Association)
tarafindan ideal yiyecek menlsu O6lgusu geniglik igin 23-24 cm,
yukseklik iginse 44-45 cm olarak belirlenmistir.

b) Menu kartinin rengi isletmenin dekorasyon ve renk ortamina uygun
olmalidir.

c) Menl karti yiksek maliyetli olmamalidir. Kullanigh ve uzun sure
niteligini koruyabilecek kartlarin segimine 6zen gosteriimelidir.

d) Menu karti olabildigince nem, giines gibi digsal faktorlere karsi
dayanikl olmalidir.

Ne kadar iyi planlanmis ve tasarimlanmis olursa olsun, bir menlnin
periyodik olarak degerlendiriimesi gerekir. Yonetim meninin gergeklesmesine
katkida bulunacak hedefler koymalidir. Eger bu hedeflere ulasilamiyorsa
ybnetim Once diger degiskenlerin bu soruna katkisini incelemelidir. Yiyecek-
icecekler kalite standartlarina uyuyor mu? Mena fiyatlari dogru mu? Bunlar ve
diger degiskenlerde sorun yoksa o zaman menu ile ciddi olarak ilgilenmek
gerekir (Kogak, 2004; 72).

Yiyecek-icecek tiketici grubu; tiketim kaliplarini sik sik degistiren farkh
kisilerden olusmaktadir. Bu durum, baz yiyecek-iceceklerin gereginden fazla,
bazilarinin ise geredinden az uretiimesine neden olabilmektedir. Tuketicilerin
tercih ettikleri Urinlerin bilgilerin toplanmasi ve analiz edilmesi hem yiyecek-
icecek talebi acgisindan hem de yiyecek-icecek Uretim gerekleri acgisindan
onemlidir. Yiyecek-icecek isletmeleri musgsterilerle yakin iligskiler kurmali,
musterilerin yeme-igme aliskanliklarini ve begendikleri yiyecekleri analiz ederek
o6grenmelidirler. Her yiyecek-icecek kaleminden ne kadar satildigini gérebilmek
icin menulerin analiz edilmesi gerekir (Rizaoglu ve dig., 2005; 226).

MenuU analizi uygulamalari uzun vyillardir yapilmaktadir. Nitekim ikinci
dinya savagi 6ncesi mutfaklardaki uzman Kkisiler iyi performans gdsteren
yiyecek-icecekleri belirleyerek, onlarin satisini tesvik etmigler, satilmayanlari ise
menuden ¢ikarmiglardir (Bolikoglu, 2001).

Atkinson ve Jones (1994)'a gbére menul analizi genis anlamda, isletmenin
menusinu pazarlayabilmesi i¢in dogru teknik ve prosedurleri uygulayabilecek
kararlari vermesidir. Menu analizi ayni zamanda, begenilirlik, karlihk, maliyet ve
maliyet ylzdesi gibi kriterleri temel alarak isletmenin bir sonraki dénem igin
almasi gereken kararlar ve uygulayacadi politikalari belirler. MenU analizinin
o6nemli amaglari su sekilde siralanabilir (Mavig, 2005):
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- Basta hammadde maliyeti olmak Uzere maliyet hesaplari hakkinda
isletmeye bilgi vermek ve maliyet etkinligini saglamak,

- Yiyecek-icecek satisg istatistikleri olusturarak begenilen ya da
begenilmeyen meni kalemlerinin ortaya ¢ikarilmasini saglamak,

- Katki agisindan yiyecek ve igecekleri karsilastirmak, bulunduklari
gruplar veya genel agidan menudeki yerlerini tayin etmek,

- Personel verimliligini 6lgmek, tahmini satis rakamlari ile gerceklesen
satis rakamlarinin dénemsel analizini yapmak,

- Igletmenin gelecek yillardaki maliyet, satig, personel gibi politikalarina
yon vermek,

- Mutfak ve servis i¢in dngorilen degisikligin yapiimasini saglamak,

- Igletmeyi etkili ve objektif kararlar olmaya sevk etmek,

- Rekabetgi politikalar yaratilmasina yardimci olmaktir.

Meniu degerlendirme ve analiz igin farkli yontemler kullaniimaktadir.
Baslica meni degerlendirme ve analiz yéntemleri séyle siralanabilir (Ozdemir
ve dig., 2007):

- Sezgisel Yontem

- Menl Karmasi Yoéntemi ile Analiz
- Katki Pay1 Yontemi ile Analiz

- Kar ve Zarar Yontemi ile Yapilan Analiz
- Gegmis Satis Verilerinin Analizi

- Menu Muahendisligi Yontemi
Miller Modeli

Kasavana ve Smith Modeli
Pavesic Modeli

Hayes ve Huffman Modeli

Bayou ve Bennett Modeli

1.2. Arastirmanin Metodolojisi

GunUmulzde turizm faaliyetlerinin ve Kigilerin yeme-icme ihtiyaclarini
disardan saglama egilimine paralel olarak restoranlar da nitelik ve nicelik
acisindan artmistir. Restoranlarin gogalmasi ile birlikte isletmeler arasindaki
rekabette de artis g6zlemlenmistir. Bu bakimdan menl planlama ve meni
analiz teknikleri isletmeler icin olduk¢ca Onemlidir. Arastirmalara gére iyi
tasarlanmis bir menlnin insanlarin satin alma davranisi Uzerinde énemli bir
etkisi oldugu kanitlanmistir. Bu baglamda c¢alismanin temel amaci, restoran
isletmesi yoneticilerinin menl planlama ve menu analizi ¢alismalarina karsi
biling ve ilgi duzeylerini belirlemektir. Arastirmanin diger amaci ise, meni
planlamasi ve menid analizi uygulamalarinin isletmelerde hangi dizeyde
gergeklestirildigini ortaya koymaktir.
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Aragtirma istanbul ilinde bulunan 1. ve 2. sinif restoranlarda
gercgeklestirilmigtir. Bu kentte, Kiltir ve Turizm Bakanligi resmi verilerine gore
2012 yilimin Nisan ayina iligkin, ilgili bakanlik belgeli 195 restoran oldugu
saptanmistir. Arastirmaya veri elde etmek icin isletme segimlerinde turistik
bélgelerden (Sultanahmet, Fatih, Beyoglu) tesadufi érneklem ydéntemi ile 85
restoran segcilmistir. Secgilen 85 restoran yodneticisinden 16’si bu g¢alismanin
basinda destek olamayacaklarini belirtmiglerdir. Bu nedenle arastirma kalan 69
isletme ile gergeklestiriimistir. Bu 69 isletme yoneticisinden 9'u farkli
dénemlerde birkag kez randevu alinmasina ragmen ¢alismanin miulakat kismi
icin gerekli destegi saglamamiglardir. Aragstirmanin gérisme asamasinda ise 16
ust dizey, 16 orta dizey, 7 isletme sahibi ve 21 isletme yodneticisi ile
gérugmeler yapilmistir.

Bu arastirmada veri toplama araci olarak nitel arastirma yéntemlerinden
Patton (1987)'nun belirttigi gérisme turd kullaniimistir. Basvurulan goérisme
tird ayrica Karasar (1999)'in belirttigi gorisme tirlerinden olan bireysel
g6rusmedir. Yine goruslimek istenen kisiye goére gorisme tiurlerinden, liderlerle
yapilan goérisme tirtine dahil olmaktadir.

isletme yoneticilerinin/sahiplerinin menii planlamasi ve meni analiz
tekniklerine bakis agisini daha derinlemesine anlamak ve karsilagilan herhangi
bir sorunda bu soruna ne tir ¢ozimler getirdiklerini belirlemek ic¢in yar
yapilandiriimisg gérisme teknigi kullaniimistir. Yari yapilandiriimis gérisme
yontemi, daha az katiimci Uzerinde daha derinlemesine inceleme yapma
olanadi saglamaktadir. Aragtirmaci katiimcidan herhangi bir soruya verdigi
yaniti agiklamasini isteyebilmektedir (Veal, 1997; 134). Yapilandiriimis gérisme
teknigi ile karsilastirildiginda, arastirmaciya daha fazla serbestlik ve 6zgurlik
saglamakta oldugu goérilmektedir (Finn ve dig., 2000;73). Ayrica bu yéntem
verilerin kayit edilmesine de olanak saglamaktadir. Gerektiginde ayni
katilimciyla birden fazla gériisme yapilabilmektedir. Restoranlarda mendileri
olusturan kigilerin karsilastiklari sorunlar birinci derecede isletme sahipleri ve
yoneticilerin  sorumlulugunda oldugundan nicel ydntem kullaniimasi menu
planlayicilarin géruslerini sinirlayacagi varsayiimistir.

Arastirmanin temel yaklasimi ise timevarim yontemidir. Timevarim tek
tek olgulardan genel 6nermeler gikarmaya, genel ilkeler ve yasalar bulmaya
denir. Timevarim bilim adamlarini sistemlestirilmis bilgilere ulastirir. Timevarim
yaklagsimi parganin birleserek tim olmasinda faydali olmustur (Arslanoglu,
2008).

1.3. Goriigsmede Kullanilacak Miilakat Formunun Olusturulmasi ve
Goriigme Siireci

Gorismede kullanilan milakat formu, yazin taramasi sonucunda Gok
(2005), Ekinci (2010) ve Hacioglu (2007)'nun c¢alismalarindan esinlenerek
hazirlanmistir.  Bu c¢ercevede isletme yodneticilerinin/sahiplerinin - menu
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planlamasini ve menl analizini dikkate alip almadiklarini anlamaya yonelik
sorular olusturulmustur. Milakat sorulari iki bélimden olusmaktadir. Bunlar:

1- isletme yéneticilerinin/sahiplerin  demografik 6zelliklerine ve
isletmelerin genel niteliklerine iligkin sorular
2- Menu planlama ve menu analizine iligkin sorular

Tablo 2. igletme yoneticilerinin/sahiplerin demografik 6zelliklerine
ve igletmelerin genel niteliklerine iligkin sorular

1- Cinsiyetiniz

2- Yasiniz

3- Egitim Durumunuz

4- Daha 6nce turizm egitimi aldiniz m1?

5- Kag yildir yonetici olarak galisiyorsunuz?

6- Calistiginiz isletmedeki konumunuz nedir?

7- lgletme tiiriiniiz nedir?

8- Isletme kag yildan beri varligini stirdiirmektedir?

9- Isletmenize ait bir web sitesi var mi?

10- Isletmenizde miisterilerinize kag gesit menii sunuyorsunuz?

11- Mendlerinizde agirlikh olarak hangi trlnlere yer veriyorsunuz?

Tablo 3. Menii planlama ve analizine iligkin sorular

1- Ne siklikla menu degisikligi yapiyorsunuz?

2-  Menunlzu olustururken planlama yapiyor musunuz?

3- Menu planlarken ne kadar siire harciyorsunuz?

4- Menu planlama ¢alismalarinda size yardimci olan var mi?

5- Menu planlamasi yaparken gegmis donemlerdeki satis miktarlarini géz 6nine
aliyor musunuz?

6- Menu planlarken maliyet/kar analizi uyguluyor musunuz?

7- Menu planlamasi yaparken menlde yer alan yemeklerin birbiriyle uyumuna
dikkat edilmekte midir? Agiklayiniz.

8- Menu planlama calismalari, mevcut personelin gunlik iglerini yapmalarini
engellemekte midir?

9- Menu planlamasi yapilacak kisilere sizce mesleki egitim verilmeli midir?

10- Menl planlamasi sonrasinda, mentde yer alacak yeni yemeklerin deneme
Uretimleri yapiimakta midir?

11- Yeni menide yer alacak yemeklerin deneme (Uretimlerinde, en ¢ok hangi
Ozellige dikkat edilmektedir?

12- Menl planlamasinin gerekliligi konusunda kisisel diglnceleriniz nelerdir?
Latfen belirtiniz.

13- Menl planlamaya giderken karsilasilan en 6nemli problem nedir? Litfen
belirtiniz.

Goérisme  yapilacak restoran igletme  ydneticilerinin/sahiplerinin
belirenmesi ve milakat formunun olusturulmasindan sonra  bu
yoneticilerden/sahiplerden, telefon ve e-posta araciligiyla goérisme istegine
iliskin talep gonderilmistir. Gérismeler 04.01.2012-06.03.2012 tarihleri arasinda
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tamamlanmistir. Goérisme sirasinda isletme yoneticilerinden/sahiplerinden
gelen bilgiler ayrica kayit altina alinmigtir. Gérigsme esnasinda ydneticilerden
23’U ses kaydi yapilmasina izin vermedigi icin diger yoneticilerin/sahiplerin ses
kayitlari da g¢alismada kullanilmamistir. Goérismeler ortalama 30’ar dakika
surmastir. En kisa goérisme 18 dakika en uzun goérisme ise 47 dakika
sUrmistir. isletme yéneticilerinin/sahiplerinin eksik veya yetersiz bilgi vermeleri
durumda ayni soru farkh sekilde tekrar sorulmustur. Bazi durumlarda sorularin
rutin sirasi degistiriimis ve isletme ydneticilerinin/sahiplerinin agiklamalarina
gbre formdaki sorular yoneltilmistir. Goérlsllen yoéneticilerin konu ile ilgili
g6ruslerini rahat bir sekilde ifade edebilmeleri igin beseri faktérler, ses tonu ve
kiyafete 6zen gosterilmistir.

2. Bulgular

Bu bolimde isletme yoneticileri/sahipleri ile yapilan goérismelerden
demografik 6zelliklerinin yaninda menu planlamasina ve menu analizine yénelik
uygulamalara ne kadar dnem verdiklerini anlamak igin yodneltilen sorulardan
elde edilen veriler analiz edilmistir. istanbul’daki restoran yéneticileri/sahipleri ile
yapilan gorusmelerden elde edilen veriler, arastirma bulgularinin temelini
olusturmaktadir. Bu arastirmaya veri saglayan isletme ve yoneticilerin bir kismi
isim haklarini kullanabilecegimizi bir kismi ise bu durumun sakincali oldugunu
belirtmigtir. Bu nedenle igletme unvanlari ve katiimcilarin isimleri gizli
tutulmustur.

2.1. igletme Yéneticilerinin/Sahiplerinin Demografik Ozellikleri

Calismanin bu béliminde isletme yoneticilerinin/sahiplerinin demografik
ozelliklerine iligkin 7 soru sorulmustur. Alinan cevaplar Tablo 8'de verilmistir.

Tablo 7’ye gore katihmcilardan %80’inin erkek, %33’Unln 26-35 yas araliginda,
%38’inin Universite mezunu, %47’sinin ise turizm egitimi aldigi tespit edilmistir.
Ayrica igletme ydneticilerine/sahiplerine ydneticilik deneyimleri soruldugunda
%47’si 7 yil ve Uzeri deneyimleri oldugunu belirtmislerdir.

Yoneticilerden 1 yildan az gérev yapanlar %8, 1-3 yil arasinda goérev
yapanlar %20, 4-6 yil arasinda goérev yapanlar %25tir. Ayrica katihmcilarla
gerceklesen gorismeler sonucunda isletme yOneticilerinden/sahiplerinden
%35’i ilgili isletmenin ybneticisi ve ayni zamanda sahibi olduklarini
belirtmiglerdir. Gorigsmelerden elde edilen verilere gére katilimcilarin %27’si Ust
diizey yonetici, %27’si orta diizey yonetici ve %7’si ise isletme sahibi oldugu
belirlenmistir.
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isletme ydneticilerinden/sahiplerinden %30’'u isletmelerinin 10-20 yillik
gecmisi oldugunu belirtmiglerdir. Bu isletme yoneticilerinin/sahiplerinin hepsi bu
slire icerisinde ayni isletmede c¢aligtiklarini sdylemislerdir. Arastirma
kapsaminda basvurulan yodneticilerden %10'u 1 yildan az, %12’sinin ise 20
yildan daha fazla gérev aldiklari belirlenmistir.

Tablo 4. Yoneticilerin Demografik Ozellikleri

f %

Bay 48 80

Cinsiyet Bayan 12 20

19-25 8 13

26-35 20 33

Yas 36-46 16 27

47-55 10 17

56 ve Uzeri 6 10

ilkokul 5 8

Ortaokul 10 17

Egitim Durumu Lise 21 35
Universite 23 38

Lisansustu 1 2

Yoneticiler Turizm Egitimi  Evet 28 47
Almiglardir Hayir 32 53
YOoneticilik Deneyimi (Yil)  0-1 5 8
1-3 12 20

4-6 15 25

7 ve Uzeri 28 47

Ust Diizey Yonetici 16 27

Yoneticilerin isletmedeki Orta Duzey Yonetici 16 27
konumlari isletme Sahibi 7 12
isletme Sahibi ve Yonetici 21 35

0-1 6 10

Yoneticilerin isletmecilik 1-5 14 23
deneyimleri (yil) 6-10 15 25
10-20 18 30

20 ve uzeri 7 12

2.2. Iigsletmelerin Ozellikleri

Calismanin bu bdliminde isletmelerin 6zelliklerini belirlemeye ydnelik 2
soru sorulmustur. Alinan cevaplar ile ilgili bulgular tablo 8’de verilmistir.

Ayrica arastirmadan elde edilen sonuglara gore isletmelerin %42’si
restoran, %17’si cafe, %5’i cafe-bar, %8'i balik restorani, %8'i yéresel yemek
restorani ve %20’si ise diger turlerdir(cafe-resto, eglence merkezleri).
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Tablo 5. isletme Ozellikleri

f %

Restoran 25 42

Cafe 10 17

isletme Trii Cafe-Bar 3 5
Balik Restorani 5 8

Yoresel Yemek 5 8

Diger 12 20

isletmeye ait internet  Evet 42 70
sayfasi vardir Hayir 18 30

isletme  yoneticileri/sahipleri ile yapilan gériismeler sonucunda
isletmelerden %70Q’inin internet sayfasina sahip oldugu, diger %30’unun ise
henliz bir internet sayfasina sahip olmadi§i tespit edilmistir. Ayrica bu %30
icerisinde bulunan 4 yonetici internet sayfalarinin kurulum asamasinda
oldugunu ve en kisa zamanda hizmete agilacagini belirtmiglerdir.

2.3. isletmelerin Menii Ozellikleri

Calismanin bu boéliminde isletmelerin meni 6zelliklerini belirlemeye
iliskin 3 soru sorulmustur. Alinan sonuglarla ilgili bulgular Tablo 9'da verilmigtir.

Katilimcilarin %47’si (28) restoranlarinda tek menu kullandiklarini, %7’si
ise musterilerine doért menii sunduklarini belirtmiglerdir (Yiyecek, icecek, Sarap
ve Steak).

Tablo 6. Menii Ozellikleri

f %

1 Menl 28 47

Musteriye Sunulan 2 Menu 20 33
Menu Sayisi 3 Meni 8 13

4 Menu 4 7

6 20 33

Menu Glncelleme 12 24 40
Sikhdi (Ay) 18 7 12
Yapilmiyor 9 8

Kirmizi Et Uriinleri 25 42

Meniide Yer Alan Temel Tavuk Urlnleri 15 25
Urdnler Deniz Uriinleri 10 17

Fast Food 6 10

Ev Yemekleri 1 2

Tath 3 5

Yoneticilerden %25’i kirmizi et uUrlnlerinin daha ¢ok tercih edildigini
dusundulkleri igin  mendlerinde agirlikli  olarak bu trG kullandiklarini
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belirtmiglerdir. 4 isletme ydneticisi/sahibi ise mendlerinde kirmizi etin yaninda
tavuk Urunlerinin de kullanildigini séylemigtir. Ayrica bir igletme menlsinde
deniz Urlnleri haricinde bagka Urlnlere (kirmizi et, tavuk vb.) yer vermedigini
belirtmistir. Goriisme yapilan tim isletmelerin mentlerinde igecek urlnleri yer
aldigindan ayrica belirtiimemistir.

isletmelerin %33’G menii glincellemelerini 6 ayda bir, % 40’1 12 ayda bir,
%12’si 18 ayda bir yaptiklarini, %8’i ise mendlerinde herhangi bir degisiklige
gitmediklerini belirtmiglerdir. 6 ayda bir giincellemeye gittiklerini belirten isletme
yoneticilerinin/sahiplerinin  glincelleme nedeni olarak sezon farkhliklarini
goOsterdikleri  belirlenmistir.  Ancak yine de bu konuda isletme
yoneticileri/sahipleri arasinda farkli gériiglere sahip olanlar vardir. istanbul’'da
bitin yil faaliyet gosteren isletmeler mutfaklarinda kullandiklar trinlere 12 ay
boyunca ulasabildiklerinden dolayi mevsimsel sartlarin mend degisikligine
neden olmayacagini belirtmislerdir. 12 ayda bir menud glncellemesi yaptiklarini
soyleyen isletme yoOneticileri/sahipleri objektif degerlerin anca bu sirede
anlasilabilecegini belirtmislerdir. Katihmcilardan 7’si ise menu guncellemelerini
18 ayda bir yaptiklarini, 9'u ise menulerinde herhangi bir degisiklige
gitmediklerini belirtmislerdir. Ayrica deniz Urlnleri satisini yapan restoranlar ise
denizden bir gun farkl tir balik ¢ikarken diger gun farkh tur balik ¢ikacagini bu
yluzden menilerinin glinlik degisebilecegdini belirtmislerdir.

2.4. Menii Planlama Siirecine iligkin Elde Edilen Bulgular

Calismanin bu bdéliminde katilimcilara menl planlamasi ve bu slirece
iliskin 6 soru yoneltiimistir. Elde edilen veriler tablo 10’da verilmigtir.

Katihmcilardan  %96’st  gegmis doénemlerdeki satis  miktarlarini
incelediklerini ve buna istinaden mendlerini belirlediklerini belirtmislerdir.
Yoneticilerden 2’si daha onceki satis miktarlarini géz 6nine almadiklarini
belirtmislerdir. Farkli cevap veren 2 yodneticinin gorusleri Tablo 11'de
gOsterilmistir. Katihmcilarin %80’i menu planlama ¢alismalarini diizenli olarak
yurGttaklerini belirtmiglerdir. Yoresel yiyecekler sunan bir restoran yoneticisi
bélge yemeklerinin  musterilerin  6ncelikli  tercihi oldugundan menu
glincellestirmeye gerek duymadiklarini belirtmistir. Ayrica yoresel yemekler
sunan igletmeler bu yemekleri tanitarak turistik cekicilik yaratma amacinda
olduklari igin musteri odakli planlama yapmamaktadir. Ayrica isletme
yoneticileri/sahipleri daha onceki satis miktarlarini inceledikten sonra yeni
meninun olugsmasi igin 3 gunin yeterli oldugunu belirtmislerdir.

Gorisme sonucunda 9 katilimci ise menl planlamasi ve menu analizi
calismalarinin 25 gunun dzerinde slUrduguni belirtmislerdir. Bu isletme
yoneticileri/sahipleri menl planlama c¢alismalarinin sadece mentde bulunan
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drGnlerin eksiltimesi anlamina gelmedigini ayrica onun yerine yenisinin
koyulmasi gerekliligini belirtmislerdir.

Tablo 7. Menii Planlama Siirecine iligkin Bulgular

f %

Meni Planlama calismalari Evet 48 80
yapiimaktadir Hayir 12 20

0-1 6 13

1-3 14 29

Menl Planlama Calismalarina 4-6 5 10
Harcanan Ortalama Sire (Gin 7-15 7 15
16-24 7 15

25 ve Uzeri 9 19

Ascibasi 15 40

Ekip 10 26

MenU Planlamaya Yardimci Olan Mutfak Personeli 8 21
Kisiler Servis Personeli 3 8

Musteri 1 3

Yiyecek-igecek Miid. 1 8

Menu Planlamasinda gegmis Evet 46 96
donemdeki satis miktarlari dikkate Hayir 2 4

alinir

Fiyat 20 42

MenU Planlayicisinin musteri Cesit 8 17
agisindan énemli buldugu etkenler Uyum 6 13
Miktar 6 13

Tat 8 17

Menu Planlamada Kar&Zarar Analizi  Evet 40 83
uygulanir Hayir 8 17

Menlde Yer Alan Urlnlerin birbiriyle  Evet 48 100
uyumuna dikkat edilir Hayir 0 0

Katihmcilardan %29u menl planlamasi ve menu analizi yaparken
ortalama 1-3 gun harcadiklarini belirtmislerdir. Katihmcilarin mend planlamasi
yaparken bagkalarindan yardim alip almadiklarini belirlemeye ydnelik yoneltilen
soruya sadece %21’i menlyl tek basina olusturduklarini belirtmiglerdir. Daha
cok kugUk Olgekli restoranlarda; hizli karar alabilmek icin ve kalifiye personel
eksikliginden dolayi isletme ydneticilerinin/sahiplerinin yardim almaya gerek
duymadiklar tespit edilmistir. Katihmcilardan %79’u ise meni planlamasi igin
yardim aldiklarini belirtmislerdir. isletme ydneticilerinin/sahiplerinin genel gérisi
ascgibasilarin menu planlama c¢alismalarinda ana konumda olmasidir ¢lnki
menu planlamasinda basarili olmak i¢in mutfak konusunda uzmanlasmis olmak
gerekir. Katihmcilardan sadece 1’i ise menu planlamasinda musteri tercih ve
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tavsiyelerinin etkin oldugunu belirtmistir. Arastirmaya dahil edilen bir
katilimcinin gortsu su sekildedir; “Bizim icin 6nemli olan mdisterilerdir. Miigteri
triinden, hizmetten tatmin olursa zaten vazgecgilmez olursunuz. Biz her ay
mentimdzle ilgili misterilerimize anket ¢alismalari yapmaktayiz. Eger kendileri
bu igletmenin sahibi olsalardi hangi (rtinii ¢ikartip hangi (riinii koymak isterdiler
gibi sorular sorup, analizini yapip uygulamaya koyuyoruz”,

Goriismeler sonucunda meni planlama galismalari yapan 48 isletmeden
%42’si fiyat konusunda, %17’si gesit ve tat, %13’0 ise uyum ve miktar agisindan
musteri isteklerini g6z 6nline aldiklarini sGylemislerdir.

Tablo 8. Gegmig Dénem Satig Verilerini Dikkate Almayan
Yoneticilerin Gerekgeleri

Benim igin gegmis satislar 6nemsiz bir unsurdur. Clnku
dinya mutfagindan tatlar sundugumuz igin en ¢ok satan diye

Yonetici 1| i tavorimiz yok. Uriinlerimizin hepsinin belirli diizeyde
satiglari vardir. Bu da bizim agimizdan mutlu edici bir
durumdur.

Satis yapabilmek 6nemlidir tabi ki de ama bu miktarlara gére

Yénetici 2 Urtinlerimizin satisina yon verirsek musterinin isteklerine

cevap vermeme durumuyla karsi kargiya kalmis olabiliriz.
Elimizde menide yer alan her triinin bulunmasi gereklidir.
Tum calismalarimiz da bu dogrultuda gergeklesir.

Katihmcilara yoneltilen sorulardan isletmenizde kar ve maliyet analizi
uyguluyor musunuz sorusuna isletme yodneticilerinin/sahiplerinin %83’ evet
%17’si ise hayir cevabini vermiglerdir. isletme yéneticilerinin/sahiplerinin timii
menl planlamasi c¢alismalarinda yemeklerin birbirleriyle uyumuna dikkat
ettiklerini  belirtmiglerdir. Hazirlanan menlde yer alan tum yiyeceklerin,
iceceklerin, tatlilarin beraber olduklari zaman daha iyi bir menu olusturacaklarini
belirtmiglerdir.

2.5. Menii Planlamasinin Genel Ozellikleri

Calismanin bu bdliminde meni planlamasinin genel o6zelliklerini
anlamaya iliskin 5 soru sorulmustur. Elde edilen veriler Tablo 12’de ayrintili
olarak gosterilmistir.
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Tablo 9. Menii Planlamasinin genel 6zellikleri

f %

Mevsimsel Sartlar 5 10

Musteri Beklentileri 12 25

Menl Planlamasinda Karsilagilan  Maliyet 10 21
Sorunlar Fiyat 8 17

Zaman 2 4

Personel Eksikligi 1 2

Hammadde Eksikligi 10 21

Menu Planlamasi Gereklidir Evet 40 83
Hayir 8 17

Menu planlamasi yapacak kigilere Evet 45 94
Mesleki Egitim verilmelidir Hayir 3 6
Yeni Uriinler test edilmektedir Evet 30 63
Hayir 18 37

Yeni Uriinler kimler tarafindan Mdisteri 8 27
test edilmektedir Personel 22 73

Gorusmeler sonucunda isletme yoneticileri/sahipleri menu planlamasi ve
menu analiz galismalari esnasinda karsilasilan sorunlarla ilgili olarak; musteri
beklentilerini kargilayamama (%25), maliyet (%21), hammadde eksikligi (%21),
fiyat (%17), mevsimsel sartlar (%10), zaman (%2) ve personel eksikligi (%1)
cevabini vermiglerdir. Mugsteri beklentilerini karsilama konusunda goérisme
yapilan igletme yoneticilerinin/sahiplerinin ortak goérisl insanlarin tatmin
dlzeylerinin  farkhlik  gbstermesidir.  Bununla  birlikte  hammaddeye
ulagilabilirlikteki zorluk ve Urlnlerin maliyeti de &nemli bir sorun olarak
anlagiimaktadir. Katilimcilarin %94’0 c¢aliganlara mesleki egitim verilmelidir
derken %6’s1 meslek egitimi yerine tecribenin daha énemli oldugunu savunarak
hayir yanitini vermislerdir. isletme yéneticilerine/sahiplerine yéneltilen men
planlamasi sonrasinda ortaya ¢ikan yeni Urtnlerin deneme Uretimlerini yapiyor
musunuz sorusuna %630 evet, %37’si hayir yanitini vermislerdir. Evet diyen
yoneticiler yeni Urdnlerini musterilerine ikram ederek veya is yerinde calisan
personele tattirarak denemelerini yaptiklarini belirtmislerdir.

Sonug ve Oneriler

Bu calismada elde edilen en énemli sonuglardan biri ydneticilerin mend
planlamasina ve menu analizine yeterince ilgi géstermedikleridir. Calismada yer
alan isletme y0neticilerinin ¢cogu menlu planlamasini isletmede yasanan kriz
durumlarinda uygulamakta ve bunun sonucunda musterilerini kaybetmektedir. Bu
tlr analiz ve uygulamalar problem ortaya ¢ikmadan yapilmasi gerekir. Zamaninda
yapilan meni planlamasi ve analizi israfi engelleyecektir.
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Arastirmanin sonuglari menl planlamasi yapan kisilerin mena planlamasi
hakkinda yeterli mesleki bilgiye sahip olmadigini ortaya ¢ikarmistir. Arastirmada
yer alan restoranlar, ylksek standartlara sahip olmalarina ragmen menu
planlama konusunda uzman kisileri bunyesinde bulundurmadiklari belirlenmistir.
Menu planlamasi ve analizi konusunda yeterli bilgiye sahip olmayan yoneticilerin
hazirladigi mendilerin basari olasiliklari daha dustiktir. Universitelerin lisans ve én
lisans programlarinda yer alan Yiyecek- Igecek isletmeciligi ve Ascilik
bélimlerinde konuya iliskin ders veya ders igeriklerinin olusturulmasi 6nem
tasimaktadir. Bunun yaninda is basi egitimlerle ¢calisanlar stirekli konu hakkinda
bilinglendiriimelidir. Literatiire ve konuyla ilgili yapilan arastirmalardan elde edilen
sonuglara goére denilebilir ki; Menlde yer alan Urtnlerin siralamasindan,
mugteriye sunus sekline kadar her konu profesyonel ekipler tarafindan
uygulanmahdir.

isletme yoneticilerinin blyik bir kismi meni giincelleme calismalarini
sadece mevsim sartlarina goére yapmaktadir. Ancak sadece mevsim sartlari
dikkate alinarak hazirlanan meni mdasteri isteklerini ve gegmis ddénemdeki
satiglari dikkate almadigindan basarili olamayabilir. Mevsim sartlarin yaninda
gecmis donemlerdeki satis istatistikleri de incelenerek hangi Grinin daha ¢ok
veya hangi Urinun daha az tercih edildigini ortaya koyarak glincelleme yapmak
gerekir.

Kisa dénemli (6 aylik) menl guncellemesi yapan restoranlarin menlerini,
fiyat veya mevsimsel degisikliklere gore guncelledikleri belirlenmigtir. Meni
olusturulurken fiyatin disinda dikkate alinmasi gereken 6nemli diger (gesit, miktar
vb.) faktdrler bulunmaktadir. Sadece menude yer alan Urindn fiyatini
glncellemek satiglarin diismesine neden olabilir. Menide yer alan urlnlerin
basari grafiginin izlenebilmesi i¢in belirli bir stire¢ gerekir. Bu slire¢ neticesinde
menude yer alacak UrGiniin karari daha objektif sekilde verilir.

Arastirmanin bir diger sonucu ise hazirlanan yeni menilerin genellikle
yoneticilerin kisisel goruslerini icermesidir. Yoneticilerin kendilerine yardimci
olacak personel bulamadiklari gerekgesi ile menilerini tek baslarina
olusturduklari belirlenmistir. Fakat meni planlamasi yaparken calisanlardan ve
musterilerden gerekli yardim alinmalidir. Menu planlamasi ekip isidir. Restoranda
calisan tim personele meni guncellemeleri sirecinde fikirleri sorulmalidir.
Ozellikle asgl mutfagi en iyi bilen kisi oldugu igin meni planlama calismalarina
dahil edilmelidir.

Meni planlama sturecinde sadece musteri isteklerine dikkat etmek yeterli
olmayabilir. Menl planlama sirecinde iki farklh nokta bulunmaktadir. Birincisi
isletmelerin genel 6zellikleri (mutfak kapasitesi, arag-gereg vb.), digeri ise musteri
beklenti ve ihtiyaclariyla birlikte gelisen isletmelerin varliklarini sirdirme
cabasidir. MenU planlanirken bu iki noktaya esit sekilde dikkat edilmelidir.
Bununla birlikte Musteri istekleri gz onlnde bulundurulacak diye igletmenin
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Ozelliklerine aykiri Urtinler menulerde yer almamalidir. Giincelleme sonucunda
menude yer alacak yeni Urin bu noktalar gdéz énline getirilerek hazirlanmalidir.
Ayrica isletmede c¢alisan personeller isletmenin tim 6zelliklerini bilmesi gerekir.

Elde edilen énemli sonuglardan biriside arastirmada yer alan isletmelerin
¢ogunlugunun mendlerini hazirlarken karliigi amaglamalaridir. Sadece karlilik
disunllerek hazirlanan bu mendler musteri isteklerini g6z 6ninde
bulundurmamaktadir.  Bunun yaninda menu planlamasi yapilirken yemek
cesitliligine, porsiyon boyutuna, yemegin gérinimine ve tazeligine de dikkat
edilmelidir. Hizmet verilen musterinin imkanlarina gére bir fiyat olusturulmalidir.

Menide yer alacak urinlerin maliyetleri ve o Urinin temin edilme zorlugu
menu planlanirken isletmeler icin karsilasilan sorunlarin en énemli olanlaridir.
isletmeler bunu engelleyebilmek igin mendlerini iyi analiz etmelidirler. Gereksiz
maliyet doguran veya kolay temin edilemeyen uUrlnleri mendlerinden gikarmali
yerine igletmenin 6zelliklerine daha uygun drinler koymalidirlar. Mentye konacak
her yemegin, mutlaka, kesin maliyet fiyati bilinmelidir. Aksi halde, bir fiyat
dengesizligi meydana ¢ikar. Bu da maliyet kontroliini etkiler.

isletmelerden bazilari meniide yer alacak yeni Uriiniin test edilmesinin
zaman kaybina neden olacagini bunun igin test edilmemesi gerektigini
belirtmislerdir. Fakat muisteriye sunulacak Urin isletme igin bir reklam araci
oldugundan bu konuya daha fazla dikkat edilmelidir.

Sonug olarak, hizli degisikligin yasandigi bu ¢agda restoranlarin basarih
olabilmesi igin gerekli olan meni planlamasi ve mend analizi konusu tim
restoranlar igin 6énemini korumaya devam edecektir. Bu bakimdan bu konuda
gelecekte yapilacak galismalar igin asagidaki Onerilerin dikkate alinmasi tavsiye
edilmektedir:

a. Bu calisma yoneticilerin meni planlamasi ve meni analizine bakis
acilarini belirlemeye yonelik hazirlanmistir. Yeni yapilacak calismalar
yoneticiye ek olarak musteri odakli yapilabilir.

b. Ulkeler arasindaki farkliliklari ortaya koyabilmek ve buna gére gerekli
tedbirleri alabilmek i¢cin benzer c¢alismalar yurtdisinda bulunan
yoneticilerle gerceklestirilebilir.

c. Istanbul ilinde yapilan bu galisma bélgesel bazda veya sehirler bazinda
farkliliklari ortaya koymak igin diger bolgelerde uygulanabilir.
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