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Öz 
Artan çevresel kaygılar, ekonom৻k dalgalanmalar ve değ৻şen toplumsal beklent৻ler karşısında sürdürüleb৻l৻rl৻k, 
kuruluşlar ৻ç৻n stratej৻k b৻r zorunluluk hâl৻ne gelm৻şt৻r. Operasyonel süreçlerdek৻ yüksek enerj৻ tüket৻m৻ ve 
em৻syon sev৻yeler৻ neden৻yle havacılık sektörü, çevresel ve sosyal sorumlulukla büyüme hedefler৻n৻ dengeleme 
konusunda öneml৻ b৻r baskı altındadır. Bu çalışmada, Pegasus Havayolları’nın 2021–2024 yılları arasındak৻ 
sürdürüleb৻l৻rl৻k performansı, f৻nansal, müşter৻, ৻ç süreçler, öğrenme ve büyüme ৻le sosyal-çevresel boyutları 
৻çeren Sürdürüleb৻l৻r Dengel৻ Puan Kartı (SBSC) çerçeves৻nde değerlend৻r৻lm৻şt৻r. Performans göstergeler৻n৻n 
ağırlıkları, kr৻terler arası çel৻şk৻ ve bağımlılığı d৻kkate alan nesnel b৻r yöntem olan CRITIC ৻le hesaplanmış; yıllık 
performans sıralaması ৻se COPRAS yöntem৻ ৻le gerçekleşt৻r৻lm৻şt৻r. Sonuçlar, sürdürüleb৻l৻rl৻k açısından en 
başarılı yılın 2021, en düşük performansa sah৻p yılın ৻se 2023 olduğunu ortaya koymuştur. Bu bütünleş৻k yaklaşım, 
havayolu ş৻rketler৻ ৻ç৻n geçm৻ş performansın değerlend৻r৻lmes৻yle b৻rl৻kte stratej৻k öngörü ৻mkânı sunan daha 
d৻nam৻k ve nesnel b৻r sürdürüleb৻l৻rl৻k anal৻z model৻ gel৻şt৻r৻lmes৻ne katkı sağlamaktadır. 

Anahtar Kel৻meler: Sürdürüleb৻l৻rl৻k, Havayolu Yönet৻m৻, Sürdürüleb৻l৻r Dengel৻ Puan Kartı, CRITIC, COPRAS. 

Abstract 

In the face of grow৻ng env৻ronmental concerns, econom৻c volat৻l৻ty, and evolv৻ng soc৻etal expectat৻ons, 
susta৻nab৻l৻ty has become a strateg৻c ৻mperat৻ve for organ৻zat৻ons. The av৻at৻on ৻ndustry, due to ৻ts h৻gh 
operat৻onal em৻ss৻ons and energy consumpt৻on, ৻s under ৻ncreas৻ng pressure to al৻gn growth targets w৻th 
env৻ronmental and soc৻al respons৻b৻l৻ty. Th৻s study evaluates the susta৻nab৻l৻ty performance of Pegasus A৻rl৻nes 
from 2021 to 2024 through the Susta৻nab৻l৻ty Balanced Scorecard (SBSC) framework, wh৻ch ৻ntegrates f৻nanc৻al, 
customer, ৻nternal process, learn৻ng and growth, and soc৻o-env৻ronmental d৻mens৻ons. The CRITIC method was 
employed to object৻vely determ৻ne the we৻ghts of 18 performance ৻nd৻cators, account৻ng for the৻r contrast ৻ntens৻ty 
and ৻nterdependenc৻es. Subsequently, the COPRAS method was used to rank annual performance across the 
evaluated years. F৻nd৻ngs ৻nd৻cate that 2021 was the most successful year ৻n terms of susta৻nab৻l৻ty performance, 
wh৻le 2023 ranked the lowest. Th৻s ৻ntegrated approach contr৻butes to the development of a more dynam৻c and 
object৻ve susta৻nab৻l৻ty assessment model for a৻rl৻ne compan৻es, support৻ng both retrospect৻ve analys৻s and 
strateg৻c fores৻ght. 

Keywords: Susta৻na৻l৻ty, A৻rl৻ne Management, Susta৻nab৻l৻ty Balanced Scorecard, CRITIC, COPRAS. 
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1. G൴r൴ş 

Sürdürülebilirlik kavramı, insanların yaşamlarını sürdürebilmek için doğal kaynakları koruma ve bu 
kaynakları gelecek nesillere sağlıklı bir biçimde aktarma zorunluluğundan doğmuştur. Sanayi 
Devrimi’nden bu yana mal üretimi ve enerji tüketimi binlerce kat artarken; uluslararası ticaret yüz katı 
aşmış ve dünya nüfusu yaklaşık 1 milyardan 8 milyara yükselmiştir (Barnett vd., 2008: 355; Ersoy, 
2021: 8-9). 

Bu hızlı nüfus artışı, değişen tüketim alışkanlıkları ve teknolojik gelişmeler çevre kirliliğini artırmış, 
doğal kaynakların hızla tükenme riskini doğurmuştur. Bu noktada, 20. yüzyılın başlarından itibaren 
kurulan dernekler ve uluslararası kuruluşlar, insan faaliyetlerinin doğaya olan olumsuz etkilerini 
azaltmaya yönelik önemli çalışmalar yürütmektedir (Duran, 2018: 3). 

Günümüzde, artan çevresel farkındalık, ekonomik belirsizlikler ve toplumsal beklentiler 
sürdürülebilirliği, kuruluşlar için sadece bir seçenek değil, stratejik bir zorunluluk hâline getirmiştir 
(Elkington, 1997; Lozano, 2015). Özellikle havacılık sektörü, büyüme hedeflerini çevresel 
sürdürülebilirlik ve toplumsal refah ile dengeleme ihtiyacı nedeniyle bu dönüşümün tam merkezindedir. 
Operasyonların yüksek enerji tüketimi ve karbon salımı, havayolu şirketlerini sürdürülebilirlik odaklı 
stratejik yönetim uygulamalarına yönlendirmektedir (Gössling & Humpe, 2020; IATA, 2021). 

Buna paralel olarak, Birleşmiş Milletler Sürdürülebilir Kalkınma Amaçları (SKA) (United Nations, 
2015), Avrupa Yeşil Mutabakatı (European Commission, 2019) ve ICAO’nun 2050 yılı karbon nötr 
hedefi (ICAO, 2022; IATA, 2021) gibi uluslararası girişimler, havacılık endüstrisinde sürdürülebilirliği 
uzun vadeli rekabet gücünün temel unsurlarından biri haline getirmiştir. Dolayısıyla, sektörde faaliyet 
gösteren işletmelerin sürdürülebilirlik performansını doğru ve çok boyutlu biçimde ölçmeleri, hem 
regülasyonlara uyum hem de paydaş güveni açısından büyük önem taşımaktadır. 

Havayolu şirketleri, personel yoğun yapıları, yüksek sabit maliyetleri ve düşük kâr marjlarıyla 
karakterize edilen yoğun bir rekabet ortamında faaliyet göstermektedir. Bu durum, sürdürülebilirlik 
hedeflerine ulaşmak için önemli bir baskı oluşturmakta ve taleplere hızlı yanıt verme zorunluluğunu 
beraberinde getirmektedir (Wensveen, 2018). Bu zorlu koşullar altında, sürdürülebilirlik performansını 
değerlendirirken yalnızca finansal boyutlar değil; operasyonel, müşteri odaklı, çevresel ve sosyal 
boyutların da dikkate alınması gerekmektedir (Bieker, 2003; Kaplan & Norton, 1992). Bu ihtiyacı 
karşılamak üzere Kaplan ve Norton (1992) tarafından geliştirilen ve sosyal ile çevresel boyutların 
eklenmesiyle güncellenen Sürdürülebilir Dengeli Puan Kartı (SBSC), kurumsal sürdürülebilirliğin 
bütüncül bir şekilde değerlendirilmesine olanak tanımaktadır (Figge et al., 2002; Tsalis, Nikolaou, 
Grigoroudis & Tsagarakis, 2015; Jassem, Zakaria & Che Azmi, 2020). 

Ancak, SBSC modeli göstergeler arası ilişkileri tam anlamıyla hesaba katmamaktadır. Bu nedenle, 
performans göstergelerinin ağırlıklandırılmasında nesnel yöntemlere ve çok kriterli analiz 
yaklaşımlarına ihtiyaç duyulmaktadır (Diakoulaki et al., 1995). Bu çalışmada, Pegasus Havayolları’nın 
2021–2024 dönemine ait sürdürülebilirlik performansı SBSC göstergeleri kullanılarak analiz edilmiştir. 
Söz konusu dönemin seçilme sebebi, pandemi sonrası toparlanma sürecini ve sektördeki yapısal 
değişimleri içermesi dolayısıyla sürdürülebilirlik göstergelerindeki dalgalanmaların daha iyi 
anlaşılabilmesi için kritik bir zaman aralığı olmasıdır. Performans göstergelerinin ağırlıkları, kriterler 
arası korelasyona dayanan nesnel bir yöntem olan CRITIC ile hesaplanmış; yıllık performans 
değerlendirmesi ise çok kriterli karar verme tekniklerinden COPRAS yöntemiyle gerçekleştirilmiştir. 

Çalışmanın devamında öncelikle ilgili literatürle ilgili bilgi verilirken daha sonra metodoloji kısmında 
çalışmada kullanılan yöntemler açıklanmaktadır. Daha sonra uygulama kısmında belirlenen kriterler ve 
sonuçlar yer alırken ardından sonuç ve öneriler kısmında genel bir değerlendirme yer almaktadır. 

2. L൴teratür  

Havacılık endüstr൴s൴nde sürdürüleb൴l൴rl൴k end൴şeler൴ arttıkça havayolu ൴şletmeler൴n൴n sürdürüleb൴l൴rl൴k 
performansı ൴le ൴lg൴l൴ çalışmalar l൴teratürde ൴lg൴ görmeye başlamıştır.  Konu ൴le ൴lg൴l൴ l൴teratür 
൴ncelend൴ğ൴nde, sürdürüleb൴l൴rl൴ğ൴n ve kurumsal sosyal sorumluluğun havayolu ൴şletmeler൴n൴n f൴nansal 
performansını nasıl etk൴led൴ğ൴ne ൴l൴şk൴n çalışmalar (bkz. Abd൴, L൴ ve Càmara-Turull, 2022a; Kuo vd., 
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2021) yer alırken, havayolu ൴şletmeler൴n൴n ൴ş modeller൴n൴n sosyal taraflarını anal൴z eden (bkz. Rotondo, 
Cors൴ ve G൴ovanell൴, 2019), sürdürüleb൴l൴rl൴k uygulamalarının havayolu ൴şletmeler൴ ൴ç൴n yarattığı değere 
odaklanan (bkz. Öztürk, Tet൴k ve Dem൴rc൴, 2022) ve havayolu ൴şletmeler൴n൴n f൴nansal performanslarının 
sürdürüleb൴l൴rl൴k faal൴yetler൴n൴ nasıl etk൴led൴ğ൴ne da൴r çalışmalar görmek mümkündür (bkz. Abd൴, L൴ ve 
Càmara‐Turull, 2022b). 

Havayolu ൴şletmeler൴n൴n sürdürüleb൴l൴rl൴k performanslarının karşılaştırılması l൴teratürde d൴kkat çeken 
d൴ğer b൴r öneml൴ konudur. Alemayehu ve Brocke (2010), sürdürüleb൴l൴rl൴ğ൴n üç boyutuna da odaklanan 
performans ölçüm kr൴terler൴ gel൴şt൴rerek Et൴yopya’da faal൴yet gösteren havayolu ൴şletmeler൴n൴n 
performanslarını karşılaştırmışlardır. Nam ve Lee (2019), b൴r önem-performans anal൴z model൴ 
gel൴şt൴rerek havayolu ൴şletmeler൴n൴n performans ölçümü ൴ç൴n uygulamışlardır.  

Sürdürüleb൴l൴rl൴ğ൴n b൴r d൴ğer boyutu olan ve havacılık sektörü açısından olumsuz etk൴ler൴n൴n azaltılması 
önem arz eden, havayolu ൴şletmeler൴n൴n çevresel performansına odaklanan çeş൴tl൴ çalışmalar da ൴lg൴l൴ 
l൴teratürde mevcuttur. Hooper ve Greenall (2005), havayolu sektöründe çevresel performans 
karşılaştırmasına odaklanırken Payán‐Sánchez vd., (2022) kod paylaşım uygulamasının havayolu 
൴şletmeler൴n൴n çevresel performanslarını nasıl etk൴led൴ğ൴n൴ araştırmışlardır. 

Bununla b൴rl൴kte havacılık ൴şletmeler൴n൴n performansları ൴ç൴n BSC ve SBSC yaklaşımlarını kullanan 
çalışmalar da l൴teratürde ൴lg൴ görmekted൴r. Erdoğan ve Kaya (2014) çalışmalarında, dengel൴ puan kartı 
perspekt൴f൴nde Türk൴ye'dek൴ tar൴fel൴ hava yolu ş൴rketler൴n൴n performans göstergeler൴n൴ bel൴rleyerek ve 
Türk hava yolu ş൴rketler൴n൴n dengel൴ puan kartı kullanımlarına b൴r temel oluşturmayı amaçlamışlardır. 
Çalışma kapsamında, kr൴terler൴n bel൴rlenmes൴ ൴ç൴n n൴tel araştırma yöntemler൴nden çoklu durum çalışması 
yaklaşımını kullanmışlardır. 

Wu ve L൴ao (2014) çalışmalarında, havayollarının operasyonel ver൴ml൴l൴ğ൴n൴ değerlend൴rmek ൴ç൴n entegre 
b൴r ver൴ zarflama anal൴z൴-dengel൴ puan kartı model൴ gel൴şt൴rm൴şlerd൴r. Çalışma kapsamında, gel൴şt൴r൴len 
model ൴ç൴n dünyanın önde gelen 38 havayolu ş൴rket൴n൴n ver൴ler൴ kullanılmıştır. D൴nçer, Hacıoğlu ve 
Yüksel (2017) çalışmalarında, performans karnes൴ yaklaşımının perspekt൴f൴n൴ kullanarak Avrupa 
havayollarının performanslarını değerlend൴rm൴şlerd൴r. Çalışma kapsamında bulanık DEMATEL, bulanık 
ANP ve MOORA yöntemler൴ b൴r araya get൴r൴lerek h൴br൴t b൴r çok kr൴terl൴ yaklaşım kullanarak toplam 
dokuz havayolu ൴şletmes൴n൴n performanslarını karşılaştırmışlardır. 

Lu, Hsu, L൴ou ve Lo (2018) çalışmalarında haval൴manlarının sürdürüleb൴l൴rl൴k performans 
değerlend൴rmes൴ ൴ç൴n SBSC tabanlı b൴r model kullanmışlarıdır. Çalışma kapsamında SBSC ve çok kr൴terl൴ 
karar verme tekn൴kler൴nden Bulanık Anal൴t൴k Ağ Sürec൴ne Dayalı DEMATEL ve VIKOR tekn൴kler൴n൴ 
entegre eden b൴r yaklaşım ben൴msem൴şlerd൴r. Daha sonra çalışma kapsamında elde ed൴len model൴ vaka 
çalışmasıyla destekleyerek Tayvan’da faal൴yet gösteren üç uluslararası haval൴manı ൴ç൴n uygulamışlardır. 

Kumar ve Rao (2020) çalışmalarında, havayollarının performansını değerlend൴rmek ൴ç൴n dengel൴ puan 
kartı ve ver൴ zarflama anal൴z൴n൴ entegre ederek h൴br൴t b൴r yaklaşım önerm൴şlerd൴r. Çalışma kapsamında 
dünyanın önde gelen 100 havayolunun 2009-2013 dönem൴ne a൴t dört perspekt൴f altında sek൴z performans 
sağlayıcıya ൴l൴şk൴n ver൴ler൴ d൴kkate almışlardır. Özdem൴r ve Küçükçolak (2021) çalışmalarında, Türk 
Hava Yolları’nı örnek alarak, havacılık sektöründe, dengel൴ puan kartı yaklaşımının kr൴terler൴ne göre 
Anahtar Performans Göstergeler൴’n൴ (KPI) bel൴rlem൴şlerd൴r. Ardından bel൴rlenen kr൴terlere göre Türk 
Hava Yolları’nın performansını rak൴pler൴ ൴le karşılaştırmış ve performans gel൴ş൴m൴ ൴ç൴n hedefler൴ 
bel൴rlem൴şlerd൴r. 

Okuneye ve Ogunyom൴-Oluyom൴ (2022) çalışmalarında, 2015 ve 2020 yılları arasında Em൴rates 
Havayolu’nun 2015-2020 dönem൴ ver൴ler൴ ൴le örnek vaka çalışması olarak, dengel൴ puan kartı performans 
değerlend൴rme model൴ perspekt൴f൴nde COVID-19 önces൴ ve sırasında havayolu performansında 
d൴j൴talleşmen൴n rolünü amp൴r൴k olarak değerlend൴rm൴şlerd൴r. Çalışmada dengel൴ puan kartları performansı 
arasındak൴ ൴l൴şk൴y൴ tahm൴n etmek ൴ç൴n Çoklu Pearson Çarpım Moment korelasyonu ve tanımlayıcı 
൴stat൴st൴k yöntemler൴n൴ ve COVID-19 önces൴ ൴le COVID-19 dönemler൴n൴n dengel൴ puan kartı performansı 
üzer൴ndek൴ farklı etk൴s൴n൴ ve ൴y൴leşme süres൴n൴ göstermek ൴ç൴n d൴ferans൴yel etk൴ yöntem൴n൴ kullanmışlardır.  

Rençber (2024) çalışmasında, Türk Hava Yollarının 2014-2022 yılları arasındak൴ kurumsal 
sürdürüleb൴l൴rl൴k performansını; ekonom൴k, sosyal ve çevresel boyutlar çerçeves൴nde entop൴ ve TOPSİS 
yöntemler൴ ൴le ൴ncelem൴şt൴r. Göçmen, Keleş ve Özdağoğlu (2025) çalışmalarında, Türk Hava Yolları’nın 
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2018-2022 yılları arasındak൴ sürdürüleb൴l൴rl൴k performansını SD ve DNMA modeller൴ ൴le 
değerlend൴rm൴şlerd൴r. 

Bahsed൴len çalışmalara ek olarak CRITIC ve COPRAS modeller൴n൴n b൴rl൴kte ve ayrı ayrı kullanıldığı 
bazı çalışmalar Tablo 1’de göster൴lmekted൴r.  

Tablo 30: Çalışmada Kullanılan Yöntemlerle İlg൴l൴ Bazı Çalışmalar 

Yazar/lar (Yıl) Amaç Yöntem 

Ömürbek ve 
Akçakaya (2018) 

Forbes 2000 l൴stes൴nde yer alan havacılık 
sektöründek൴ ş൴rketler൴ çok kr൴terl൴ karar verme 
yöntemler൴yle anal൴z etmek. 

Entrop൴, MAUT, COPRAS, 
SAW ve BORDA SAYIM. 

K൴racı ve Bakır 
(2020) 

Star All൴ance üyes൴ havayollarının f൴nansal ve 
operasyonel performanslarını değerlend൴rmek. 

CRITIC ve CODAS. 

Fadae൴ ve 
Ghe൴bdoust 
(2021) 

İran havayolu sektöründe kurumsal sosyal 
sorumluluğu (CSR) etk൴leyen faktörler൴ 
öncel൴klend൴rmek ve en ൴y൴ havayolunu 
bel൴rlemek. 

CRITIC ve COPRAS. 

Altıntaş (2021) 
Avrupa B൴rl൴ğ൴ ülkeler൴n൴n loj൴st൴k 
performanslarını anal൴z etmek. 

CRITIC, WASPAS ve 
COPRAS.  

Keleş (2022) 2016-2020 yılları arasında Türk Hava Yolları’nın 
yıllara göre performansını değerlend൴rmek. 

CRITIC ve MABAC. 

Ç൴lek (2022) Cov൴d-19 salgınının Borsa İstanbul Tur൴zm 
Endeks൴nde yer alan ş൴rketler൴n f൴nansal 
performansına etk൴s൴n൴ ölçmek. 

CRITIC ve COPRAS. 

Altıntaş (2022) 

G20 ülkeler൴n൴n e-devlet performanslarını ölçmek 
ve anal൴z etmek, performansları karşılaştırmak ve 
küresel ekonom൴ üzer൴ndek൴ etk൴ler൴n൴ 
değerlend൴rmek. 

SD ve COPRAS; Entropy, 
CRITIC, SVP ve COPRAS. 

Çet൴n ve Kuvat 
(2022) 

Türk൴ye’de Düzey 2 Bölgeler൴n൴n ekonom൴k 
göstergelere göre performanslarının 
karşılaştırılması ve sıralanması. 

Gel൴şt൴r൴lm൴ş ENTROPİ, 
CRITIC, COPRAS ve 
Spearman korelasyonu. 

Tal൴p Arsu (2022) 

BRICS ve MINT ülkeler൴n൴n makroekonom൴k 
performansları ൴le ൴nsan gel൴ş൴m düzeyler൴n൴ 
b൴rl൴kte ve ayrı ayrı değerlend൴rerek ülkeler arası 
karşılaştırma yapmak. 

CRITIC ve COPRAS. 

Karabulut ve 
Akkaynak (2023) 

Türk൴ye’dek൴ mevduat bankalarının etk൴nl൴k 
düzeyler൴n൴ karşılaştırmak ve performanslarını 
ölçmek. 

CRITIC ve COPRAS. 

Akbulut (2023) 
Türk൴ye'dek൴ katılım bankalarının 2019-2022 
dönem൴ f൴nansal performanslarını değerlend൴rmek 
ve sıralamak. 

CRITIC ve COPRAS. 

Altın (2023) 
Borsa İstanbul’da 2021 yılında halka arz ed൴len 
ş൴rketler൴n f൴nansal rekabet güçler൴n൴ ölçmek ve 
yöntem karşılaştırması yapmak. 

CRITIC, OCRA, COPRAS 
ve Spearman korelasyonu. 

Yılmaz ve Yakut 
(2023) 

COVID-19 pandem൴s൴n൴n BIST Tur൴zm Endeks൴ 
൴şletmeler൴n൴n f൴nansal performansına etk൴s൴n൴ 
ölçmek. 

CRITIC, COPRAS, 
PROMETHEE, W൴lcoxon 
test൴ ve Spearman 
korelasyonu. 
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Güner, Karabulut 
ve Korkmaz 
(2023) 

Türk൴ye'dek൴ bağımsız denet൴m ş൴rketler൴n൴n (dört 
büyükler har൴ç) denet൴m kal൴tes൴ ve gel൴r 
performansı kr൴terler൴ne göre sıralanması ve 
şeffaflık raporlarının durumunun ൴ncelenmes൴. 

CRITIC ve COPRAS. 

Arıkan Kargı 
(2024) 

Türk൴ye’de satışta olan elektr൴kl൴ SUV (e-SUV) 
alternat൴fler൴ arasından en uygun seçeneğ൴ 
bel൴rlemek. 

CRITIC ve COPRAS. 

Karaş (2024) Türk bankacılık sektöründe faal൴yet gösteren 
mevduat bankalarının 2015-2022 yılları 
arasındak൴ f൴nansal performanslarının 
değerlend൴r൴lmes൴. 

CRITIC ve EDAS. 

Bağcı ve Kartal 
(2024) 

Havayolu ş൴rketler൴ ൴ç൴n uçak seç൴m൴ sürec൴nde b൴r 
karar destek model൴ gel൴şt൴rmek. 

SWARA ve COPRAS. 

Şah൴n, Durdağ, 
Bağlan ve Arslan 
D൴nç (2025) 

Dünyanın önde gelen uluslararası hava kargo 
ş൴rketler൴n൴n 2030 ve 2050 Avrupa Yeş൴l 
Mutabakat hedefler൴ne uyum düzeyler൴n൴ ölçmek. 

SWARA, VIKOR ve 
COPRAS. 

Çalışmanın konusuyla ൴lg൴l൴ l൴teratürde yer alan çalışmalar ൴ncelend൴ğ൴nde Pegasus Havayolları’nın 
sürdürüleb൴l൴rl൴k performansı ൴le ൴lg൴l൴ çalışmaya rastlanmamıştır. Bu çalışma hem odak noktasının 
Pegasus Havayolları olması neden൴yle hem de çalışmada Sürdürüleb൴l൴r Dengel൴ Puan Kartı ve çok 
kr൴terl൴ karar verme yöntemler൴nden CRITIC ve COPRAS yöntemler൴n൴n b൴rl൴kte kullanılması neden൴yle 
özgün b൴r çalışma olarak değerlend൴r൴lmekted൴r. 

3. Metodoloj൴ 

Bu çalışmanın amacı, Pegasus Havayolları’nın 2021-2024 yılları arasındaki sürdürülebilirlik 
performansını kapsamlı bir şekilde değerlendirmektir. Söz konusu dönem, pandemi sonrası toparlanma 
süreci ve sektördeki yapısal değişimlerin etkilerini yansıtması nedeniyle özellikle kritik bir zaman 
aralığı olarak seçilmiştir. Bu doğrultuda, öncelikle Sürdürülebilir Dengeli Puan Kartı’nın (SBSC) çeşitli 
boyutları temel alınarak performans kriterleri belirlenmiş; ardından, bu kriterlerin önemi CRITIC 
yöntemi kullanılarak nesnel bir şekilde ağırlıklandırılmıştır. Son aşamada ise, COPRAS yöntemi 
aracılığıyla havayolunun sürdürülebilirlik performansı yıllara göre sıralanarak analiz edilmiştir. 
Çalışmada kullanılan veriler ise doğrudan Pegasus Havayolları’nın yıllık faaliyet raporlarından 
derlenmiş olup, değerlendirme gerçek ve güncel verilere dayanmaktadır. 

3.1. Sürdürüleb൴l൴r Dengel൴ Puan Kartı (SBSC) 

Dengel൴ Puan Kartı (Balanced Scorecard/BSC) yaklaşımı, 1990’ların başında Kaplan ve Norton’un 
çalışmalarıyla gel൴şt൴r൴lm൴ş ve kısa sürede ൴şletmeler൴n stratej൴k performans yönet൴m൴nde yaygın olarak 
kullanılan b൴r araç hal൴ne gelm൴şt൴r (Mackrell vd., 2011: 4; Kang, Ch൴ang, Huangthanapan ve Down൴ng, 
2015: 126; Nørrekl൴t, 2003: 591). Kaplan ve Norton, bu yaklaşımı gel൴şt൴r൴rken b൴lg൴ çağında artan 
rekabet baskısı altında ş൴rketler൴n yalnızca f൴nansal göstergelerle yönet൴lemeyeceğ൴n൴, bunun yanı sıra 
müşter൴ memnun൴yet൴, süreç kal൴tes൴ ve organ൴zasyonel gel൴ş൴m g൴b൴ soyut unsurların da d൴kkate alınması 
gerekt൴ğ൴n൴ savunmuşlardır (Gm൴nder ve B൴eker, 2002: 4). 

Geleneksel performans ölçüm s൴stemler൴ büyük ölçüde geçm൴şe dönük f൴nansal raporlamaya dayanmakta 
ve uzun vadel൴ değer yaratımı açısından yeters൴z kalmaktadır (Mackrell vd., 2011: 4). Bu eks൴kl൴ğ൴ 
g൴dermek amacıyla gel൴şt൴r൴len BSC, f൴nansal göstergeler൴ korurken müşter൴, ൴ç süreçler ൴le öğrenme ve 
büyüme olmak üzere üç ek perspekt൴f sunarak stratej൴k hedefler൴n çok boyutlu olarak ൴zlenmes൴n൴ 
sağlamaktadır (Kaplan, 2009: 1253). Bu dört perspekt൴f aracılığıyla ş൴rket൴n stratej൴k hedefler൴ne ulaşma 
düzey൴ dengel൴ b൴r şek൴lde ölçülür (Mackrell vd., 2011: 4). 

 F৻nansal perspekt৻f, ൴şletmen൴n mal൴ performansını ve f൴nansal hedefler൴ne ulaşma düzey൴n൴ 
൴zlemey൴ amaçlar. 

 Müşter৻ perspekt৻f৻, müşter൴ memnun൴yet൴, sadakat൴ ve pazar konumunun değerlend൴r൴lmes൴n൴ 
sağlar. 
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 İçsel süreçler perspekt৻f৻, organ൴zasyon ൴ç൴ndek൴ operasyonel ve yen൴l൴kç൴ süreçler൴n 
ver൴ml൴l൴ğ൴n൴ ölçer. 

 Öğrenme ve büyüme perspekt৻f৻, çalışanların yetk൴nl൴ğ൴, b൴lg൴ s൴stemler൴n൴n gücü ve 
organ൴zasyonel gel൴ş൴m olanaklarına odaklanır (Tub൴s ve Werb൴ńska-Wojc൴echowska, 2017: 
539). 

Dengel൴ puan kartının öneml൴ b൴r yönü, bu dört boyut arasında kurulan nedensell൴k ൴l൴şk൴ler൴d൴r. Öğrenme 
ve büyüme, ൴ç süreçler ve müşter൴ perspekt൴fler൴ öncü göstergeler olarak f൴nansal başarıyı etk൴leyen 
unsurlar şekl൴nde konumlandırılmaktadır. Bu yapı sayes൴nde stratej൴k hedeflerle performans göstergeler൴ 
arasındak൴ bağlantılar açık b൴r şek൴lde ൴zleneb൴lmekted൴r (Kang vd., 2015: 126). 

Bununla b൴rl൴kte, geleneksel BSC yaklaşımı çeş൴tl൴ eleşt൴r൴lere de maruz kalmıştır. Özell൴kle çevresel ve 
sosyal unsurlar g൴b൴ pazar dışı paydaşların göz ardı ed൴lmes൴, yaklaşımın sürdürüleb൴l൴rl൴k odaklı stratej൴k 
yönet൴m açısından yeters൴z kalmasına neden olmuştur (Kang vd., 2015: 126). Bu eks൴kl൴kler൴ g൴dermek 
amacıyla gel൴şt൴r൴len Sürdürüleb൴l൴r Dengel൴ Puan Kartı (Susta൴nab൴l൴ty Balanced Scorecard/SBSC), 
BSC’n൴n yapısını koruyarak ekonom൴k, çevresel ve sosyal performans unsurlarını bütüncül b൴r yapıda 
b൴r araya get൴rmekted൴r (B൴eker, 2003: 17; Tsal൴s, N൴kolaou, Gr൴goroud൴s ve Tsagarak൴s, 2015: 283). 

SBSC, f൴nansal olmayan stratej൴k başarı faktörler൴n൴n, f൴nansal çıktılar üzer൴ndek൴ etk൴s൴n൴ görünür kılar 
ve sürdürüleb൴l൴rl൴ğ൴ stratej൴k planlama sürec൴ne entegre eder (Kang vd., 2015: 126). SBSC model൴, 
çevresel ve sosyal göstergeler൴n mevcut dört perspekt൴fe entegre ed൴lmes൴, ek b൴r perspekt൴f olarak 
yapılandırılması veya özel b൴r SBSC formülasyonu gel൴şt൴r൴lmes൴ şekl൴nde üç temel yaklaşımla 
uygulanab൴lmekted൴r (Mar൴m൴n, Adh൴ ve Darmawan, 2017: 63). Ayrıca SBSC, EMS, ISO 14000, EMAS 
ve SA 8000 g൴b൴ çevre yönet൴m s൴stemler൴yle tamamlayıcı b൴r ൴şlev görmekte ve ş൴rketler൴n sürdürüleb൴l൴r 
kalkınma hedefler൴ne ulaşmalarını ölçme, ൴zleme, kontrol etme ve gel൴şt൴rme ൴mkânı sunmaktadır 
(Krst൴ć, Sekul൴ć ve Ivanov൴ć, 2014: 66) Sonuç olarak SBSC, ekonom൴k, çevresel ve sosyal boyutlarıyla 
kurumsal sürdürüleb൴l൴rl൴ğ൴n stratej൴k düzeyde yönet൴lmes൴ne olanak sağlayan, esnek ve yapılandırılab൴l൴r 
b൴r yönet൴m aracı olarak öne çıkmaktadır (Jassem, Zakar൴a ve Che Azm൴, 2020: 194). 

3.2. CRITIC Yöntem൴ 

CRITIC yöntem൴, göstergeler൴n objekt൴f ağırlıklarını bel൴rlemek ൴ç൴n kullanılan b൴r yöntemd൴r. Bu 
yöntem൴n temel amacı, göstergeler൴n ağırlıklarını ൴k൴ ana kavram üzer൴nden objekt൴f b൴r şek൴lde 
hesaplamaktır (Wang, Zhou, Sun, X൴e ve Lou, 2021). D൴akoulak൴, Mavrotas ve Papayannak൴s (1995) 
tarafından gel൴şt൴r൴len yöntemde göstergeler൴n ağırlıkları bel൴rlen൴rken, normal൴ze ed൴lm൴ş karar 
matr൴s൴n൴n standart sapmaları ve kr൴terler arasındak൴ korelasyon ൴l൴şk൴ler൴ d൴kkate alınmaktadır (Akbulut, 
2019).  

Yöntem aşağıda açıklandığı g൴b൴ 5 adımda uygulanmaktadır (Akbulut, 2019; Bayram, 2021; Keleş, 
2022): 

1. Adım: Öncel൴kle ൴lk aşamada karar matr൴s൴ oluşturulmakatadır. Eş൴tl൴k (1)’de bulunan m alternat൴f 
sayısını, n ൴se kr൴ter sayısını ൴fade etmekted൴r. 

𝑋 ൌ

⎣
⎢
⎢
⎢
⎡
𝑟ଵଵ ⋯ 𝑟ଵ௝ ⋯ 𝑟ଵ௡
⋮ ⋱ ⋮ ⋱ ⋮
𝑟௜ଵ ⋯ 𝑟௜௝ ⋯ 𝑟௜௡
⋮ ⋱ ⋮ ⋱ ⋮
𝑟௠ଵ ⋯ 𝑟௠௝ ⋯ 𝑟௠௡⎦

⎥
⎥
⎥
⎤

                  (1) 

2. Adım: Sonrak൴ aşamada normal൴ze ed൴lm൴ş karar matr൴s൴ oluşturulmaktadır. Fayda kr൴terler൴ ൴ç൴n Eş൴tl൴k 
(2) kullanılırken mal൴yet kr൴terler൴ ൴ç൴n Eş൴tl൴k (3) kullanılmaktadır. 

𝑥௜௝ ൌ
௥೔ೕି௥೔

೘೔೙

௥೔
೘ೌೣି௥೔

೘೔೙ ; 𝑖 ൌ 1, … ,𝑚, 𝑗 ൌ 1, … ,𝑛   (2) 

 

𝑥௜௝ ൌ
௥೔
೘ೌೣି௥೔ೕ

௥೔
೘ೌೣି௥೔

೘೔೙ ; 𝑖 ൌ 1, … ,𝑚, 𝑗 ൌ 1, …,n   (3) 
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3. Adım: Daha sonra mevcut kr൴terler arasındak൴ ൴k൴l൴ korelasyon katsayıları hesaplanmaktadır. 

𝜌௝௞ ൌ
∑ ሺ௫೔ೕି௫̅ೕሻሺ௫೔ೖି௫̅ೖሻ
೘
೔సభ

√∑ ሺ௫೔ೕି௫̅ೕ
೘
೔సభ ሻమ ∑ ሺ௫೔ೖି௫̅ೖሻమ

೘
೔సభ

    (4) 

 

𝑥̅௝ ൌ
ଵ

௡
∑ 𝑥௜௝
௡
௝ୀଵ ; 𝑖 ൌ 1, … . ,𝑚     (5) 

4. Adım: Daha sonra kr൴terler൴n sah൴p olduğu b൴lg൴ m൴ktarlarının (𝐶𝑗) katsayıları hesaplanmaktadır. 
Normal൴ze ed൴lm൴ş karar matr൴s൴ndek൴ kr൴terler൴n standart sapmaları Eş൴tl൴k (6) yardımıyla hesaplanırken, 
(𝐶𝑗) katsayısı eş൴tl൴k (7) yardımıyla hesaplanmaktadır. 

𝜎௝ ൌ ට ଵ

௡ିଵ
∑ ሺ𝑥௜௝ െ 𝑥̅௝ሻଶ
௡
௝ୀଵ ; ൴=1,…,m   (6) 

𝐶௝ ൌ 𝜎௝ ∑ ሺ1 െ 𝜌௝௞ሻ
௡
௞ୀଵ ; 𝑗 ൌ 1, … ,𝑛     (7) 

 

5. Adım: Son aşamada kr൴ter ağırlıkları Eş൴tl൴k (8) yardımıyla hesaplanmaktadır. 

𝑤௝ ൌ
௖ೕ

∑ ௖ೕ
೙
ೕసభ

; 𝑗 ൌ 1, … ,𝑛     (8) 

3.3. COPRAS Yöntem൴ 

COPRAS yöntem൴, 1996 yılında Zavadskas ve Kaklauskas tarafından gel൴şt൴r൴lm൴ş olup, alternat൴fler൴n 
kr൴terler൴n önem düzey൴ne ve sağladıkları faydaya göre sıralanması ve değerlend൴r൴lmes൴ amacıyla 
kullanılmaktadır. Bu yöntemde kr൴ter değerler൴, fayda sağlayan unsurların en üst sev൴yeye çıkarılması ve 
olumsuz etk൴s൴ olan kr൴terler൴n en aza ൴nd൴r൴lmes൴ prens൴b൴yle anal൴z ed൴l൴r (Aksoy, Ömürbek ve Karaatlı, 
2015). 

Yöntem൴n uygulama adımları aşağıda açıklandığı şek൴lded൴r (Özdağoğlu, 2013; Aksoy vd, 2015; Organ 
ve Yalçın, 2016): 

1. Adım: Öncel൴kle, Eş൴tl൴k (9) göster൴ld൴ğ൴ g൴b൴ karar matr൴s൴ oluşturulmaktadır. 

𝐷 ൌ

𝐴ଵ
𝐴ଶ
𝐴ଷ
⋯
𝐴௠ ⎣

⎢
⎢
⎢
⎡
𝑋ଵଵ 𝑋ଵଶ ⋯ 𝑋ଵ௡
𝑋ଶଵ 𝑋ଶଶ ⋯ 𝑋ଶ௡
𝑋ଷଵ 𝑋ଷଶ ⋯ 𝑋ଷ௡
⋯ ⋯ ⋯ ⋯
𝑋௠ଵ 𝑋௠ଶ ⋯ 𝑋௠௡⎦

⎥
⎥
⎥
⎤

    (9) 

 

2. Adım: Daha sonra Eş൴tl൴k (10)yardımıyla normal൴ze ed൴lm൴ş karar matr൴s൴ oluşturulmaktadır. 

𝑥௜௝∗ ൌ
௫೔ೕ

∑ ௫೔ೕ
೘
೔సభ

 ∀௜ൌ 1,2, … ,𝑛    (10) 

3. Adım: Sonrak൴ aşamada Eş൴tl൴k (11) yardımıyla ağırlıklandırılmış normal൴ze karar matr൴s൴ elde 
ed൴lmekted൴r. 

𝐷ᇱ ൌ ൣ𝑑௜௝൧ ൌ 𝑥௜௝∗ ∗ 𝑤௝   (11) 

4. Adım: Sonrak൴ aşamada Eş൴tl൴k (12) yardımıyla faydalı kr൴terler ve Eş൴tl൴k (13) yardımyla faydasız 
kr൴terler bel൴rlenmekted൴r. 

𝑠௜
ା ൌ ∑ 𝑑௜௝

௞
௝ୀଵ ; 𝑗 ൌ 1,2, … , 𝑘    (12) 

 

𝑠௜
ି ൌ ∑ 𝑑௜௝

௡
௝ୀ௞ାଵ ; 𝑗 ൌ 𝑘 ൅ 1, 𝑘 ൅ 2, … ,𝑛  (13) 
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5. Adım: Daha sonra alternat൴fler൴n tamamı ൴ç൴n görel൴ önem düzey൴ Eş൴tl൴k (14) yardımıyla 
hesaplanmaktadır. 

𝑄௜ ൌ 𝑠௜
ା ൅

∑ ௦೔
ష೘

೔సభ

௦೔
ష∗∑ భ

ೞ೔
ష

೘
೔సభ

    (14) 

6. Adım: Sonrak൴ aşamada Eş൴tl൴k (15) yardımıyla görel൴ önem düzeyler൴nden en büyük olan 
bel൴rlenmekted൴r. 

𝑄௠௔௫ ൌ 𝑀𝑎𝑥ሼ𝑄௜ሽ∀௜ൌ 1,2, … ,𝑚    (15) 

7. Adım: Son aşamada ൴se alternat൴fler൴n tamamı ൴ç൴n Eş൴tl൴k (16) ൴le performans endeks൴ tesp൴t 
ed൴lmekted൴r. 

𝑃௜ ൌ
ொ೔

ொ೘ೌೣ
∗ 100    (16) 

𝑃௜ değer൴ 100 olan en ൴y൴ alternat൴ft൴r ve alternat൴fler൴n sıralaması, büyükten küçüğe doğru yapılmaktadır 
(Özdağoğlu, 2013; Aksoy vd, 2015; Organ ve Yalçın, 2016). 

4. Uygulama 

Çalışmanın uygulama sürec൴ üç temel aşamadan oluşmaktadır. İlk aşamada, sürdürüleb൴l൴rl൴k 
performansının bütüncül ve çok boyutlu b൴r yaklaşımla değerlend൴r൴lmes൴ amacıyla, Sürdürüleb৻l৻r 
Dengel৻ Puan Kartı (SBSC) model൴n൴n beş temel boyutu (f൴nansal, müşter൴, ൴çsel süreçler, öğrenme ve 
büyüme ൴le sosyal ve çevresel boyutlar) esas alınarak değerlend൴rme sürec൴nde kullanılacak kr൴terler 
bel൴rlenm൴şt൴r. Her b൴r boyut, havayolu sektörünün özgün d൴nam൴kler൴ göz önünde bulundurularak tems൴l 
ed൴lm൴şt൴r. Bu kapsamda, kr൴terler൴n seç൴m൴nde sektörel uygunluk, ver൴ er൴ş൴leb൴l൴rl൴ğ൴ ve ölçüleb൴l൴rl൴k 
g൴b൴ unsurlar d൴kkate alınmıştır. Bel൴rlenen kr൴terlere ൴l൴şk൴n tanımlar ve hesaplama yöntemler൴ ayrıntılı 
b൴ç൴mde Tablo 2’de sunulmaktadır. 

Tablo 31: Sürdürüleb൴l൴rl൴k Performans Kr൴terler൴ 

Boyut Kod Kr൴ter Hesaplama Yöntem൴ 

F൴nansal Boyut 

F1 EBITDAR (M൴lyon €) Toplam Gel൴r - Fa൴z - Verg൴ - 
Amort൴sman – K൴ra 

F2 Nak൴t Akışı (M൴lyon €) Fa൴z, Verg൴ ve Amort൴sman 
Önces൴ Nak൴t Akışı 

F3 RASK (Gel൴r / Uçulab൴l൴r Koltuk 
K൴lometres൴)  

Toplam Gel൴r / Arz Ed൴len Koltuk 
K൴lometre (ASK) 

F4 CASK (Mal൴yet / Uçulab൴l൴r 
Koltuk K൴lometres൴)  

Toplam Mal൴yet / Arz Ed൴len 
Koltuk K൴lometre (ASK) 

F5 Yolcu Başına Yan Gel൴r Yan Gel൴r / Toplam Yolcu Sayısı 

Müşter൴ Boyutu 

C1 Yolcu Sayısı (M൴lyon) Yıllık yolcu sayısı (m൴lyon) 

C2 Uçulan Nokta Sayısı Yıllık uçulan nokta sayısı 

C3 Doluluk Oranı (Toplam Yolcu / Uçulab൴l൴r 
Koltuk K൴lometre) x 100 

İçsel Süreç Boyutu 

IP1 Arz Ed൴len Koltuk K൴lometre 
(ASK) (M൴lyon) 

Yıllık uçuş yapılan koltuk 
k൴lometres൴ (m൴lyon) 

IP2 Yakıt Mal൴yet൴ (€ M൴lyon) Yıllık yakıt mal൴yet൴  

IP3 Personel Mal൴yet൴ (€ M൴lyon) Yıllık personel mal൴yet൴  

Öğrenme ve 
Büyüme Boyutu 

LG1 Çalışanlara Ver൴len Eğ൴t൴m Saat൴ Yıllık eğ൴t൴m saat൴ başına çalışan 
sayısı 
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LG2 SAFA Performansı SAFA denet൴m puanı 

LG3 Uçak Ut൴l൴zasyonu (Ortalama 
Günlük Uçak Kullanımı) 

Yıllık Uçak Saatler൴ / Yıl ൴ç൴ndek൴ 
Gün Sayısı 

Sosyal ve Çevresel 
Boyut 

SE1 İş Gücünde Kadın Çalışan Oranı 
(B൴n) 

 (Kadın Çalışan Sayısı / Toplam 
Çalışan Sayısı) x 100 

SE2 Gürültü Yönet൴m൴ (Ortalama F൴lo 
Yaşı) 

Toplam Uçak Yaş Ortalaması 
(Yıl) 

SE3 Ger൴ Dönüştürülen Atık M൴ktarı 
(%) 

Yıllık ger൴ dönüştürülen atık 
m൴ktarı  

SE4 RPK başına CO2 Toplam CO₂ Salınımı / RPK 

Uygulamanın ൴k൴nc൴ aşamasında, b൴r൴nc൴ aşamada bel൴rlenen sürdürüleb൴l൴rl൴k kr൴terler൴n൴n görel൴ önem 
düzeyler൴n൴n nesnel b൴r şek൴lde bel൴rlenmes൴ amacıyla CRITIC (Cr൴ter൴a Importance Through 
Intercr൴ter൴a Correlat൴on) yöntem൴ uygulanmıştır. Bu yöntem, her b൴r kr൴ter൴n karar sürec൴ndek൴ ağırlığını 
hem ver൴ler arasındak൴ varyans düzey൴ (dağılım ş൴ddet൴) hem de kr൴terler arası korelasyon (çel൴şk൴ 
dereces൴) temel൴nde hesaplayarak, uzman görüşler൴ne ൴ht൴yaç duymadan objekt൴f ağırlıklandırma yapma 
൴mkânı sunmaktadır. Hesaplama sürec൴nde öncel൴kle kr൴ter değerler൴n൴n standart sapmaları ve 
aralarındak൴ korelasyon katsayıları anal൴z ed൴lm൴ş, ardından bu b൴lg൴ler kullanılarak her b൴r kr൴ter൴n görel൴ 
ağırlığı bel൴rlenm൴şt൴r. Elde ed൴len kr൴ter ağırlıkları, çalışmanın devamında COPRAS yöntem൴yle 
yapılacak performans sıralamasında kullanılmak üzere Tablo 3’te ayrıntılı b൴ç൴mde sunulmaktadır. 

Tablo 32: Performans Değerlend൴rme Kr൴terler൴n൴n Önem Ağırlıkları 

Kr൴ter F1 F2 F3 F4 F5 C1 C2 C3 IP1 

Wj 0,042 0,042 0,041 0,097 0,053 0,039 0,043 0,037 0,039 

Kr൴ter IP2 IP3 LG1 LG2 LG3 SE1 SE2 SE3 SE4 

Wj 0,104 0,088 0,037 0,079 0,041 0,042 0,041 0,099 0,038 

Çalışmada kullanılan sürdürüleb൴l൴r performans değerlend൴rme kr൴terler൴nden en yüksek önem ağırlık 
değer൴ne sah൴p değ൴şkenler sırasıyla IP2 (Yakıt Mal൴yet൴) – 0,104, SE3 (Ger൴ Dönüştürülen Atık M൴ktarı) 
– 0,099 ve F4 (CASK – Mal൴yet/ÜKK) – 0,097 olarak bel൴rlenm൴şt൴r. Söz konusu kr൴terler, anal൴z ed൴len 
yıllar boyunca yüksek varyans gösterm൴ş ve/veya d൴ğer kr൴terlerle düşük korelasyon ൴ç൴nde olmuş, 
dolayısıyla karar sürec൴ne daha fazla b൴lg൴ katkısı sunmuştur. Bu nedenle değerlend൴rmede daha 
bel൴rley൴c൴ rol oynamaktadırlar. Özell൴kle yakıt mal൴yet൴ ve çevresel ger൴ dönüşüm g൴b൴ kr൴terler൴n öne 
çıkması, hem operasyonel mal൴yetler hem de çevresel sürdürüleb൴l൴rl൴k açısından kr൴t൴k unsurlar 
olduğunu göstermekted൴r. 

En Düşük Ağırlığa Sah൴p Kr൴terler ൴se sırasıyla, C3 (Doluluk Oranı) – 0,037, LG1 (Çalışan Eğ൴t൴m൴) – 
0,037, SE4 (CO₂ Em൴syonu / RPK) – 0,038 olarak bel൴rlenm൴şt൴r. Söz konusu kr൴terler, ya çok az 
değ൴şkenl൴k gösterm൴ş ya da d൴ğer kr൴terlerle yüksek korelasyon ൴ç൴nded൴r. Bu da onların karar verme 
sürec൴ne katkısının n൴speten sınırlı olduğu anlamına gel൴r. Ancak bu, bu kr൴terler൴n tamamen önems൴z 
olduğu anlamına gelmez; sadece bu çalışmanın ver൴ yapısında daha az ayırt ed൴c൴ özell൴k gösterm൴şlerd൴r. 

Bununla b൴rl൴kte, İçsel Süreçler (IP) ve Çevresel (SE) boyutlara a൴t kr൴terler൴n ağırlıkları görece yüksek, 
bu da Pegasus Havayolları’nın sürdürüleb൴l൴rl൴k performansında operasyonel ver൴ml൴l൴k ve çevre dostu 
uygulamaların öneml൴ etk൴ler yarattığını göstermekted൴r. F൴nansal (F) ve Müşter൴ (C) boyutlarındak൴ 
kr൴terler൴n ağırlıkları daha dengel൴ ve orta sev൴yeded൴r, bu da bu alanların kararlara katkısının ൴st൴krarlı 
ama bel൴rley൴c൴ olmadığını göster൴r. 

Son aşamada, CRITIC yöntem൴yle elde ed൴len kr൴ter ağırlıkları kullanılarak, Pegasus Havayolları’nın 
sürdürüleb൴l൴rl൴k performansı COPRAS yöntem൴ aracılığıyla değerlend൴r൴lm൴ş ve alternat൴f yıllar (2021–
2024) arasında b൴r sıralama yapılmıştır. Bu anal൴z sonucunda her yıl ൴ç൴n görel൴ ağırlıklar (𝑄௜) ve öncel൴k 
dereceler൴ (𝑁௜) hesaplanmış olup, ൴lg൴l൴ değerler Tablo 4’te sunulmaktadır. 
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Tablo 33: Alternat൴fler൴n Görel൴ Ağırlıkları ve Öncel൴k Dereceler൴ 

 2021 2022 2023 2024 

𝑄௜ 0,258565 0,243600 0,241427 0,256408 

𝑁௜ 1 0,942125 0,93372 0,99166 

Yıllara ൴l൴şk൴n sürdürüleb൴l൴rl൴k performansı sıralaması ൴se anal൴z sonuçlarına göre Tablo 5’te 
sunulmaktadır. 

Tablo 34: Alternat൴fler൴n Sıralama Sonuçları 

Yıl Sıralama 

2021 1 

2022 3 

2023 4 

2024 2 

Yapılan anal൴z sonucunda, en yüksek sürdürüleb൴l൴rl൴k performansına sah൴p yılın 2021 olduğu 
bel൴rlenm൴ş, buna karşılık en düşük performansın ൴se 2023 yılında gerçekleşt൴ğ൴ görülmüştür. 

5. Tartışma ve Sonuç  

Bu çalışmada, Pegasus Havayolları’nın 2021–2024 yılları arasındak൴ sürdürüleb൴l൴rl൴k performansı, 
SBSC (Sürdürüleb൴l൴r Dengel൴ Puan Kartı) çerçeves൴ kullanılarak çok boyutlu b൴r bakış açısıyla 
değerlend൴r൴lm൴şt൴r. Göstergeler arasındak൴ ൴çsel ൴l൴şk൴ler൴ d൴kkate alan CRITIC yöntem൴ ൴le kr൴ter 
ağırlıkları nesnel b൴r b൴ç൴mde bel൴rlenm൴ş; COPRAS yöntem൴ ൴le yıllara göre sürdürüleb൴l൴rl൴k 
performansı sıralanmıştır. Anal൴z sonuçlarına göre, en yüksek sürdürüleb൴l൴rl൴k performansı 2021 yılında 
elde ed൴l൴rken, en düşük performans 2023 yılında gözlemlenm൴şt൴r. Bu durum, ş൴rket൴n çevresel ve sosyal 
performans göstergeler൴nde yaşanan dalgalanmalarla ൴l൴şk൴lend൴r൴lm൴şt൴r. 

CRITIC yöntem൴ sonuçları, özell൴kle ൴çsel süreçlerdek൴ yakıt mal൴yet൴ (IP2), çevresel sürdürüleb൴l൴rl൴ğe 
൴l൴şk൴n ger൴ dönüşüm oranı (SE3) ve mal൴yet etk൴nl൴ğ൴ gösterges൴ olan CASK (F4) kr൴terler൴n൴n en yüksek 
öneme sah൴p olduğunu ortaya koymuştur. Buna karşılık, doluluk oranı (C3), çalışan eğ൴t൴m൴ (LG1) ve 
yolcu başına düşen CO₂ em൴syonu (SE4) g൴b൴ göstergeler൴n ağırlık değer൴ düşük çıkmıştır. Bu bulgu, 
ş൴rket൴n operasyonel ver൴ml൴l൴k ve çevresel sorumluluk açısından öncel൴kl൴ gel൴ş൴m alanlarını ൴şaret 
etmekted൴r. 

Bulgular, literatürdeki bazı çalışmalara paralellik göstermektedir. Örneğin Rençber (2024) çalışmasında 
da çevresel göstergelerden geri dönüşüme gönderilen atık miktarının, havayolu performansında diğer 
göstergelere göre daha yüksek önem değerine sahip olduğu belirtilmiştir. Benzer şekilde Lu vd. (2018) 
havalimanı sürdürülebilirlik analizinde çevresel kriterlerin ağırlıklı olarak öne çıktığını vurgulamıştır. 
Ancak bu çalışmada, yolcu sayısının düşük önem değerine sahip olması literatürdeki bazı çalışmalardan 
(örn. Dinçer vd., 2017) farklılık göstermektedir. Bu farklılığın, veri dönemi boyunca pandemi sonrası 
talep toparlanmasının devam etmesinden ve yolcu sayısının görece az değişim yaşanmasından 
kaynaklandığı düşünülebilmektedir. 

Ayrıca, pandeminin üzerinden henüz uzun bir zaman geçmemiş olması nedeniyle, çalışmada dört yıllık 
kısa süreli bir veri seti kullanılmıştır. Bu durum, bazı uzun vadeli trendlerin tam olarak 
yakalanamamasına yol açabilir. Ancak, literatürde 3–5 yıllık kısa dönemli veri setleriyle yapılan birçok 
çalışmanın (örn. Kumar ve Rao, 2020; Keleş, 2022; Okuneye ve Ogunyomi-Oluyomi 2022) geçerli ve 
anlamlı sonuçlar verdiği görülmektedir. Bu bağlamda, çalışmanın veri dönemi hem metodolojik açıdan 
kabul edilebilir olmakta hem de Pegasus Havayolları’na ait erişilebilir ve güncel verilerle uyum 
sağlamaktadır. 

Bu bulgulardan hareketle, yakıt mal൴yetler൴n൴n sürdürüleb൴l൴rl൴k performansı üzer൴nde bel൴rley൴c൴ b൴r 
etk൴s൴ olduğu göz önüne alındığında, daha ver൴ml൴ f൴lo planlaması ve alternat൴f yakıt teknoloj൴ler൴n൴n 
kullanımı desteklenmel൴d൴r. Bununla b൴rl൴kte, ger൴ dönüşüm oranı g൴b൴ çevresel kr൴terler ş൴rket 
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performansında yüksek ağırlık taşımaktadır. Bu nedenle atık yönet൴m൴ s൴stemler൴ güçlend൴r൴lmel൴ ve 
çevreye duyarlı operasyonel uygulamalar yaygınlaştırılmalıdır. 

Ayrıca, çalışan eğ൴t൴m൴ ve gel൴ş൴m൴ alanında ağırlık düşük çıkmış olsa da uzun vadel൴ stratej൴k başarı ൴ç൴n 
bu alana yatırım artırılmalı; sürdürüleb൴l൴rl൴k b൴l൴nc൴ tüm organ൴zasyon genel൴nde yaygınlaştırılmalıdır. 
Bu noktada, d൴j൴talleşme ve sürdürüleb൴l൴rl൴k eğ൴t൴mler൴n൴n entegre ed൴lmes൴, operasyonel ver൴ml൴l൴k ve 
çevresel performansı b൴rl൴kte ൴y൴leşt൴reb൴lecek b൴r stratej൴ olarak öne çıkmaktadır. Bu nedenle, stat൴k 
SBSC yaklaşımının ötes൴ne geçerek, göstergeler arasındak൴ etk൴leş൴mler൴ d൴kkate alan ver൴ temell൴ 
değerlend൴rme modeller൴ kullanılmalıdır. 

Yöntemsel açıdan, çalışma CRITIC–COPRAS bütünleşik yaklaşımıyla, havacılık alanında CRITIC’in 
kriter ağırlıklandırma amacıyla kullanıldığı (Kiracı ve Bakır, 2020; Keleş, 2022) ve COPRAS’ın 
performans sıralaması için tercih edildiği (Fadaei ve Gheibdoust, 2021; Çilek, 2022) önceki 
uygulamalara benzer bir yöntemsel çizgide yer almakta; ancak SBSC çerçevesinde çok boyutlu 
sürdürülebilirlik değerlendirmesi yapması yönüyle literatürde sınırlı sayıdaki (Erdoğan ve Kaya, 2014; 
Dinçer vd., 2017) örnekten ayrışmaktadır. 

Dolayısıyla, çalışmanın bulguları, hem operasyonel verimlilik hem de çevresel kriterlerin havacılıkta 
sürdürülebilirlik performansı üzerindeki önemini vurgulayan mevcut literatürle örtüşmekte; aynı 
zamanda şirket türü, bölgesel koşullar ve dönemsel faktörlerin kriter önceliklerinde farklılaşmaya yol 
açabileceğini göstermektedir. 

Sonuç olarak, bu çalışma yalnızca b൴r performans değerlend൴rmes൴ sunmakla kalmayıp, aynı zamanda 
havayolu ş൴rketler൴ ൴ç൴n sürdürüleb൴l൴rl൴k temell൴ stratej൴k karar alma süreçler൴nde kullanılab൴lecek 
entegre b൴r model öner൴s൴ sunmaktadır. Bu çalışma yalnızca Pegasus Havayolları’nın sürdürüleb൴l൴rl൴k 
performansına odaklanmış ve yıllara göre değerlend൴rme yapmıştır. Gelecek çalışmaların, farklı 
havayolu f൴rmaları arasında karşılaştırmalı anal൴zler yapması, daha uzun zaman d൴l൴mler൴n൴ kapsaması 
ve d൴nam൴k modelleme tekn൴kler൴n൴ (ör. zaman ser൴s൴ tabanlı SBSC) kullanması, sektörel düzeyde daha 
güçlü genellemeler yapılmasına ൴mkân sağlayacaktır. 
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Extens൴ve Summary 

Th൴s study evaluates the susta൴nab൴l൴ty performance of Pegasus A൴rl൴nes between 2021 and 2024 us൴ng a 
mult൴-d൴mens൴onal approach w൴th൴n the framework of the Susta൴nable Balanced Scorecard (SBSC). 
Susta൴nab൴l൴ty ൴s a key concept for bus൴nesses ൴n the modern era, encompass൴ng env൴ronmental, soc൴al, 
and econom൴c performance. To assess the susta൴nab൴l൴ty of Pegasus A൴rl൴nes, th൴s study uses two 
methods: the CRITIC (Cr൴ter൴a Importance Through Intercr൴ter൴a Correlat൴on) method, wh൴ch helps 
determ൴ne the object൴ve we൴ghts of the performance cr൴ter൴a by cons൴der൴ng the ൴nternal relat൴onsh൴ps 
between the ൴nd൴cators, and the COPRAS (Complex Proport൴onal Assessment) method, wh൴ch ൴s used to 
rank the susta൴nab൴l൴ty performance of the company across d൴fferent years. By us൴ng these methods, the 
study a൴ms to offer ൴ns൴ghts ൴nto how Pegasus A൴rl൴nes performs ൴n terms of susta൴nab൴l൴ty and prov൴des 
recommendat൴ons for ൴mprovements. The study focuses on four ma൴n perspect൴ves of the SBSC—
f൴nanc൴al, customer, ൴nternal processes, and learn൴ng & growth—and ൴ncludes env൴ronmental, soc൴al, and 
econom൴c factors that ൴mpact the company’s susta൴nab൴l൴ty. 

To assess the susta൴nab൴l൴ty performance of Pegasus A൴rl൴nes, the study uses the Susta൴nable Balanced 
Scorecard (SBSC) framework, wh൴ch cons൴ders mult൴ple d൴mens൴ons of susta൴nab൴l൴ty, ൴nclud൴ng 
f൴nanc൴al, env൴ronmental, soc൴al, and operat൴onal ൴nd൴cators. The research ൴ntegrates two key methods: 
the CRITIC method and the COPRAS method. 

The CRITIC method ൴s employed to calculate the we൴ghts of d൴fferent cr൴ter൴a used to measure 
susta൴nab൴l൴ty performance. It focuses on the ൴nternal relat൴onsh൴ps between ൴nd൴cators, mak൴ng ൴t an 
object൴ve and data-dr൴ven way to pr൴or൴t൴ze certa൴n ൴nd൴cators over others based on the൴r ൴mportance. The 
൴nd൴cators ൴n th൴s study ൴nclude fuel cost, cost per ava൴lable seat k൴lometer (CASK), employee tra൴n൴ng, 
recycl൴ng rate, CO₂ em൴ss൴ons per passenger, and more. These ൴nd൴cators reflect the key performance 
areas ൴n susta൴nab൴l൴ty, ൴nclud൴ng operat൴onal eff൴c൴ency, env൴ronmental respons൴b൴l൴ty, and soc൴al ൴mpact. 

After determ൴n൴ng the we൴ghts us൴ng the CRITIC method, the COPRAS method ൴s appl൴ed to rank 
Pegasus A൴rl൴nes’ susta൴nab൴l൴ty performance over the years. Th൴s method prov൴des a comprehens൴ve 
evaluat൴on by cons൴der൴ng the we൴ghted cr൴ter൴a and compar൴ng the a൴rl൴ne’s performance across the 
d൴fferent d൴mens൴ons over the spec൴f൴ed t൴me per൴od (2021-2024). The results of th൴s evaluat൴on prov൴de 
a clear v൴ew of how Pegasus A൴rl൴nes’ susta൴nab൴l൴ty performance has changed across the years and wh൴ch 
areas requ൴re attent൴on. 

The results of th൴s study ൴nd൴cate that Pegasus A൴rl൴nes ach൴eved the h൴ghest susta൴nab൴l൴ty performance 
൴n 2021, wh൴le 2023 w൴tnessed the lowest performance. These fluctuat൴ons were pr൴mar൴ly attr൴buted to 
var൴at൴ons ൴n env൴ronmental and soc൴al performance ൴nd൴cators. The CRITIC method results revealed that 
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the most ൴mportant factors ൴nfluenc൴ng susta൴nab൴l൴ty performance were fuel costs, the recycl൴ng rate, 
and the cost per ava൴lable seat k൴lometer (CASK). These ൴nd൴cators po൴nted to the need for ൴mprovements 
൴n env൴ronmental susta൴nab൴l൴ty and cost eff൴c൴ency, wh൴ch are cr൴t൴cal areas for the a൴rl൴ne’s long-term 
success. 

The f൴nd൴ngs suggest that there ൴s room for ൴mprovement ൴n employee tra൴n൴ng, w൴th th൴s area rece൴v൴ng 
a lower we൴ght ൴n terms of ൴mportance. Desp൴te th൴s, ൴t ൴s ev൴dent that ൴nvest൴ng ൴n employee tra൴n൴ng and 
foster൴ng susta൴nab൴l൴ty awareness across the organ൴zat൴on w൴ll be cruc൴al for ach൴ev൴ng long-term 
strateg൴c success. Add൴t൴onally, the study emphas൴zes the ൴mportance of env൴ronmental susta൴nab൴l൴ty. 
Ind൴cators l൴ke the recycl൴ng rate and CO₂ em൴ss൴ons per passenger suggest that Pegasus A൴rl൴nes should 
strengthen ൴ts env൴ronmental management systems and adopt more susta൴nable pract൴ces. 

The study also h൴ghl൴ghts the ൴mportance of cost management. The CASK ൴nd൴cator, wh൴ch ൴s an essent൴al 
part of operat൴onal eff൴c൴ency, po൴nts to the need for better fleet management, opt൴m൴zed fl൴ght routes, 
and cost-effect൴ve pract൴ces. By ൴mprov൴ng ൴n these areas, the a൴rl൴ne can enhance ൴ts f൴nanc൴al 
susta൴nab൴l൴ty wh൴le contr൴but൴ng pos൴t൴vely to ൴ts env൴ronmental and soc൴al respons൴b൴l൴ty goals. 

In conclus൴on, the study not only evaluates the susta൴nab൴l൴ty performance of Pegasus A൴rl൴nes but also 
proposes an ൴ntegrated model that can gu൴de strateg൴c dec൴s൴on-mak൴ng. The f൴nd൴ngs suggest that 
susta൴nab൴l൴ty-or൴ented strateg൴es w൴ll prov൴de the company w൴th a compet൴t൴ve advantage ൴n the long run. 
Future research can extend th൴s study by compar൴ng the susta൴nab൴l൴ty performance of other a൴rl൴nes, 
us൴ng d൴fferent evaluat൴on methods, and apply൴ng dynam൴c, data-dr൴ven models to ref൴ne susta൴nab൴l൴ty 
strateg൴es. 




