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Bu ¢alismada, kurumsal yonetisim baglaminda Tiirk igletme gruplarinda yaygin olarak
goriilen ortak yonetim kurulu iiyeliklerinin mevcut ag yapiuari, incelenmeye ¢alisilmaktadir. Bu
cercevede, kasith ornekleme ydntemi ile belirlenen 10 igletme grubunun ortak yonetim kurulu
tiyeliklerine dair ag yapilari, 2011 ve 2014 yillarina ait elde edilen ikincil verilerden yararlanilarak
ortaya konulmustur. Tiim aglar dikkate alimdiginda, Tiirk isletme gruplarinda ortak yonetim kurulu
tiyeligi bulunan en merkezi aktorlerin, genellikle ya aile iiyeleri ya da uzun yillar sirkette ¢alismast
sonucu artik aile iiyelerinden biri gibi goriilen i¢ iiyeler olduklari, otomotiv sektériinde ise bu iiyelerin
sektorde genig deneyimlere sahip olan sirket CEO larindan olustugu gériilmektedir.
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Shared Board Member Profile in Turkish Business Groups

ABSTRACT

In this study, the existing network structures of shared board memberships commonly seen
in Turkish business groups are studied with regard to corporate governance. In this framework, the
network structures of 10 business groups, determined by judgmental sampling, are shown by using
secondary data. Taking into consideration all networks, the most central actors in Turkish business
groups are either family members or internal members who are regarded as family members due to
their long years of work in companies, while in automotive sector, those members are composed of
CEO's with many years of experience.
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GIRIS

Genel olarak gelismekte olan iilke baglamlarinda 6zelde de Tiirkiye’de
etkin kurumsal yonetisim mekanizmalar ile isletmelerin yonetim kurulu ve
sahiplik yapilariin, geligsmis iilkelerden farkli ve 6zellikli bir yapiya sahip oldugu
bilinmektedir (Ilhan-Nas, vd., 2018a: 174). Bu ¢alismada, Tiirk isletme gruplarinin
bagli kuruluslarinin yonetim kurullarinda siklikla goriilen, bagli kuruluslar
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yonetmede ve isletme gruplarinin i¢ dinamiklerini anlamada kilit 5neme sahip olan,
ancak ilgili yazinda gereken dnemi gérmeyen ortak yonetim kurulu tiyeliklerinin
irdelenmesi amaglanmaktadir. Bu dogrultuda ortaya konulan iki arastirma sorusu
calismay1 yonlendirmektedir. Bu sorulardan ilki, “Tiirk aile isletme gruplarinin
kendi iclerinde olusturdukiart ortak yénetim kurulu iiyelerinin Kimlerden
olustugu?”’ ile ilgilidir.  Aile sahipli igletme gruplart ge¢ endiistrilesmis
ekonomilerde baskin bir orgiitsel form olarak goriilmektedir (Amsden ve Hikino,
1994; Bugra, 1995; Guillen, 2000; Selekler-Goksen ve Usdiken, 2001). Tiirkiye
yasal diizenlemeler, muhasebe standartlar1 ve hissedarlarin korunmasi gibi
alanlarda zayif kurumlarin, piramit sahipli isletme gruplarinm ve aile temelli
sahiplik yogunlagmasinin hakim oldugu bir kurumsal yonetisim ¢evresine sahiptir
(Yurtoglu, 2003: 3; Demirag ve Serter, 2003: 48). Selekler-Goksen ve Karatas
(2008: 138) Tiirkiye’de digsal kurumsal yonetisim mekanizmalarinin oldukga zay1f
oldugunu belirtmektedirler. Bu anlamda Yurtoglu'nun (2003) icsel sistem olarak
siniflandirdigi Tiirkiye’de aile isletme gruplari, firma kontrolii i¢in digsal yonetisim
mekanizmasi olarak pazara giivenmemektedirler (Selekler-Goksen ve Karatas,
2008: 138). Firma kontrolii i¢in aktif pazarlarin s6z konusu olmadigi bu gevresel
baglamlarda ortaya ¢ikan kurumsal yonetisim bi¢imi sahiplik yogunlagmasi ve
yonetim kurullart seklinde olmaktadir (Yurtoglu, 2003; Claessens vd., 1998;
Shleifer ve Vishny,1997). Tiirkiye baglami 6zelinde, kurucu aile iiyeleri hem
firmay1 yonetmekte hem de firma iizerinde daha fazla kontrolii elinde tutmak
istemektedirler (Bugra, 2007). Bu amagla isletme sahipleri, genellikle piramit
sahiplik yapilari, aile tiyelerinin veya aileden olarak kabul edilen (aile ile uzun
siireli iligkileri bulunan) profesyonel yoneticilerin agirlikli oldugu yonetim
kurullari, ¢oklu yonetim kurulu iiyelikleri gibi mekanizmalar araciligiyla isletme
gruplarini kontrol etmeye ¢aligmaktadirlar.

Bu mekanizmalardan ortak yonetim kurulu tiyelikleri, gelismis iilkelerde
bilgi paylasimi ve belirsizlikle basa ¢ikma amaci ile olusturulurken (Maman, 1999;
Gulati ve Westphal, 1999) Tiirkiye’de ise, yukarida bahsedilen sebeplerden dolay,
sahipligi elinde bulunduran aileler tarafindan isletme grubunun bagh sirketlerini
(affiliated) denetlemek ve bu sirketler arasinda koordinasyonu saglamak igin
kullanilmaktadir (Ataay, 2008). Dikey kenetlenmeler, isletme grubunun bagl
sirketlerini kontrol etmesini miimkiin kilarken, yatay kenetlenmeler ise bagl
sirketler arasindaki koordinasyonu saglamak i¢in olusturulmaktadir (Mizruchi,
1996). Bu calismada da, Ag Kurami ¢ergevesinde, Tiirk aile isletme gruplarinda
ortak yonetim kurulu iiyelerinin ozellikleri ve ag iliskileri ortaya konulmaya
calisilmaktadir.

Tirk i3 sisteminin bahsedilen ayricalikli  yapisi  gercevesinde
diistintildiigiinde, Yeni Tiirk Ticaret Kanunun (YTTK) yiiriirliige girdigi 2012 yili,
kariima noktast olarak alindiginda, bu yilin éncesi ve sonrasinda ortak yonetim
kurulu iiye profilinde herhangi bir degisimin yasamp yasanmadigi? ¢aligmanin
zeminini olusturan ikinci énemli arastirma sorusu olarak giindeme gelmektedir.
Boyle bir soru, YTTK ile gelen diizenlemelerin ortak yonetim kurullar tizerinde
yarattig1 etkilerin ayrica ele alinmasini gerektirmektedir. Her ne kadar YTTK ile
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yonetim kurulunun bagimsizlastirilmasi ve azinliklarin haklarini korumaya yonelik
gelistirilen diizenlemelerin igerigi ve islerligi ¢esitli agilardan sorgulanan (6rnegin,
Usdiken ve Oktem, 2008; Arikboga ve Mentes, 2012; ilhan-Nas vd., 2018; ilhan-
Nas ve Kalaycioglu, 2016; [Than-Nas ve Carkg1, 2015) bir konu olsa da s6z konusu
yasal cercevenin ortak yonetim kurullar diizeyinde ne tiir etkiler yarattigi tam
anlamu ile bilinmemektedir. Bu kapsamda diisiiniildiigiinde, mevcut ¢alismanin
Tiirk aile isletme gruplarinda ortak ydnetim kurulu iiye profilini ortaya koymanin
yani sira Tirkiye baglaminda isletme grubu diizeyinde YTTK nin etkisini gérme
firsatt da sunarak yazina ve konu ile ilgilenen arastirmacilara katki saglamasi
beklenmektedir.

Calismanin bundan sonraki boliimiinde ilgili yazin 1s1ginda olusturulan
kavramsal cercevesi sunulmaktadir. Ugiincii boliimde arastirma tasarimi ve analiz
bulgular1 verilmektedir. Calisma sonug ve tartisma boliimiiyle son bulmaktadir.

|. KAVRAMSAL CERCEVE

A. Isletme Gruplar

Geg gelisen iilkelerde baskin bir orgiitsel form olarak goriilen isletme
gruplarinin (Ozkara vd., 2008: 59) ilgili yazinda kabul goren ortak bir tanimimi
yapmak miimkiin goriinmemektedir (Dirlik, (2014a: 11). Ulkelerin kurumsal
baglamlar1 ve is sistemleri bu orgiitsel formun yapilarini farklilagtirmaktadir.
Granovetter (2005: 429) isletme gruplarini yasal olarak birbirinden bagimsiz
olmakla birlikte bicimsel ya da bigimsel olmayan baglarla birbiriyle iliskili sirketler
toplulugu olarak tanimlamaktadir. Collin (1998: 719) ise isletme gruplarini orgiitler
istii bir yap1 olarak niteleyerek sahiplik yapisi ve sermaye miilkiyeti
mekanizmastyla yasal olarak birbirinden bagimsiz firmalarin birlikteligi olmasina
vurgu yapmaktadir. Maman (2002: 739) da isletme grubu taniminda, hukuksal
bicimde birbirinden bagimsiz, hisse senedi gibi resmi ya da aile baglar1 gibi gayri
resmi baglarla olusturulmus bir orgiitsel yapiya dikkat cekmektedir. Isletme
gruplari ¢ok farkli sektorlerde faaliyet gdsteren ve cogunlukla bir aile ile baglantili
is orgiitlenmeleridir (Khanna ve Rivkin, 2001: 47). Bu o6rgiitsel formda yasal olarak
birbirinden bagimsiz olan bagl kuruluslarin birbirleriyle isbirligi halinde
olmalarinin temel nedenlerinden biri olarak da ortak ekonomik refahlarini
arttirmak goriilmektedir (Colpan ve Hikino, 2010: 17).

Isletme gruplari her iilkede farkli bir isimle anilmakta ve drgiitsel yapilart
da ortaya ¢iktiklar iilke ya da bdlgelere gore degismektedir (Ozkara ve digerleri,
2008: 60). Buna karsin sdz konusu orgiitsel formlara atfedilen ana tanimlayici
ozellikler, Tirkiye’deki aile holdingleri ile, Japon “zabiatsu/keiretsu”, Giiney
Koreli “chaebol”, Tayvanli “guanxi giye”, Cinli “giye jituan”, Latin Amerika ve
Ispanyadaki “grupos”, Hindistanli “business houses”, Pakistanli “’twenty two
families” gibi formlar ortak bir kavramsal yap1 gatisi altinda ele alinmaktadirlar
(Karaevli, 2008: 88; Ozkara vd., 2008: 60; Dirlik, 2014a: 10). Bu calismada s6z
konusu orgiitlerden bahsederken “igletme grubu” adinin kullanilmasi tercih
edilmistir.

Tirkiye baglaminda yapilan isletme grubu ¢alismalari g6z Oniinde
bulunduruldugunda bu 6rgiit tipinin ii¢ ortak tema etrafinda olustugu ¢ikariminda
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bulunulabilmektedir. ilk tema isletme gruplarinin gesitlenme egilimlerinin gok
yiiksek oldugu ve gesitlenmenin iliskisiz bir nitelik tasidigidir. Ikinci tema isletme
gruplariin ana holding denen bir ¢atidan olustugu ve kendisine bagl firmalarin
yasal olarak birbirinden ayr1 varliklar olup grubun bir merkezden yonetildigidir.
Uciincii tema ise firmalarm aile sirketi halini korur olmalari seklinde
Ozetlenebilmektedir.

Isletme gruplart varliklarmin siirekliligini  saglayabilmek, firma
faaliyetlerini yonetip kontrol etmek, diger isletme gruplarindan farkli ve ayirt edici
bir kimlige biiriinebilmek gibi ¢esitli nedenlerle baglangi¢ asamasinda olmasa bile
sirketlerin faaliyetlerinin biiylimesiyle birlikte ilerleyen donemlerde bir takim
cesitli diizenlemelere, ilkelere, yasalara ihtiya¢ duyabilmektedirler. Tiirkiye’de
kullanilan bu diizenlemelerden biri de kurumsal yonetisim mekanizmalaridir.

B. Tiirk isletme Gruplarinda Ortak Yénetim Kurulu Uyelikleri

Kaynak Bagimliligi Yaklasimina gore, ortak yonetim kurulu iyelikleri
firma i¢in degerli kaynaklarin belirsizlik ve kitlik seviyesi ile iliskilendirilerek ele
alinmaktadir. Bununla birlikte, Tiirk isletme gruplarinda olusturulan ortak yonetim
kurulu tyeliklerinin temel motivasyonunun onemli kaynaklarin tedarikinden
ziyade, isletme grubu diizeyinde koordinasyon ve kontrolii saglamak oldugu 6ne
stiriilmektedir (Ataay, 2008). Bu noktada, saglanan dogrudan ve dolayli yonetim
kurulu tyeliklerinin yatay ve dikey koordinasyonun faydalarini kazandiracagi
diisiiniilmektedir (Scott, 2000: 7). Ortak yonetim kurulu iiyeliklerinin isletme
uygulamalart hakkinda bilgi aktarimini kolaylastiracagi, tepe yonetimin
dayanigmasini saglayacagi, sirketler arasi igbirligi saglayici bir mekanizma goérevi
gorecegi, yoneticilere bireysel kariyer firsatlar1 sunacagi, bagimliliklar1 azaltacag,
denetim ve gbzetim araci gorevi gorecegi, sirketin dis ¢evrelerde mesruiyetini
saglayacagl ve firsat¢1 bazi davraniglari engelleyebilecegi de ifade edilmektedir
(Baycan ve Semercidz, 2013; Barringer ve Harrison, 2000).

Tiirkiye baglamina bakildiginda isletme gruplariin yénetim kurullarinin
daha ¢ok aile tiyelerinden olustugu, bu kurullarda disaridan tiyelere ¢ok sicak
bakilmadigi, dis tiyelere giivenilmedigi i¢in hayati nem tastyan bilgilerin onlardan
gizli tutuldugu ve bu sayede de yonetim kurulunda aile {iyesi disinda yoneticilere
yer verilse bile bu iiyelerin bilgi eksikliklerinden ve yetersiz sosyal sermayeden
dolay1 gerekli galismalari gerceklestiremedikleri goriilmektedir (Bugra ve Usdiken,
1995; Bugra, 2013). Yine dis cevreye olan bu giivensizlikten dolayi sirkette yer
alan yoneticileri stirekli olarak denetleme istegi, maliyetlerin artmasina neden
olmakta ve sirket sahipleri de hem bu maliyetleri en aza indirmek hem giivenilirligi,
kontrolii ve koordinasyonu saglamak i¢in kendilerine bagli olan isletme gruplarinin
yonetim kurullaria ya aile tiyelerinden birini ya da sirkette uzun yillar ¢aligmasi
sonucu hem giiven hem de tecriibe kazanarak emekli olmus kisileri getirerek bu
kontrolii saglamak isteme egiliminde olduklar1 bilinmektedir (Bugra ve Usdiken,
1995; Ataay, 2008; Bugra, 2013). Usdiken ve Oktem (2008: 61 ve 67)
calismalarinda, Tirkiye’deki aile holdinglerine bagli isletmelerin yonetim
kurullarinin yaklasik olarak %70’e varan bir ¢cogunlugunun, aile fertleri (%19,3),
“holding veya grubun diger isletmelerin yoneticileri” (%48,8) ve “holdingden
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emekli olanlar” (%5,4) gibi “grubun i¢inden ama sirketin disindan” iiyelerden
olustugunu ortaya koymuslardir. Arastirmacilar, kurul kompozisyonuna dair bu
durumun, isletme gruplarinin merkeziyetgiliginin ve bagli kuruluslari iizerinde
kurduklar1 merkezi denetimin bir sonucu olarak yorumlamuslardir (Usdiken ve
Oktem, 2008: 67). Usdiken ve Oktem (2008)’in ¢alismasina kosut olarak, Kocer
(2006) tarafindan elde edilen bulgular da yonetim kurullarinin % 79.3’liniin aile
bireylerinden ve gruba bagli profesyonel yoneticilerden olustugunu ortaya
koymaktadir. Ataay (2008) IMKB 100 endeksinde yer alan sirketleri inceledigi
caligmasinda ise profesyonel yoneticilerin aile liyelerine kiyasla daha yogun ortak
yonetim kurulu iiyelikleri oldugunu ileri siirmektedir. Senalp ve Oztiirk (2014) de
2004-2012 yillar1 arasinda ISO 500 sirketleri orneklemiyle gergeklestirdikleri
caligmalarinda, aileden olan ortak yonetim kurulu {iye sayisimin yillar itibariyle
azaldigini ve profesyonellerden olusan ortak yonetim kurulu iiye sayisinin arttigini
ortaya koymaktadirlar. flgili yazindaki mevcut calismalar cergevesinde, Tiirk
isletme gruplarinda ortak yonetim kurulu iiyelerinin aileden ya da holding veya
bagh kuruluslarda c¢alisan aileye yakin profesyonel yoneticilerden olusmasi
beklenmektedir. Bu ¢ercevede asagidaki 6nerme ortaya konulabilir.

Onerme 1: Tiirk isletme gruplarinda ortak yonetim kurulu iiyeleri, kurucu/sahip
aile bireylerinden ya da holding veya bagl kuruluslarda calisan aileye yakin
profesyonel yoneticilerden olusmaktadir.

1. ARASTIRMA TASARIMI

A. Arastirmanin Orneklemi ve Veri Seti

Tiirk aile isletme gruplarimin ortak yonetim kurulu iiye profillerini ortaya
koymay1 amaglayan bu caligmanin evrenini olusturan holdinglerin kesin bir
listesinin elde etmenin (Bugra, 2007: 255; Dirlik, 2014a: 11; Koca, 2015: 99-100)
ve mevcut holdinglerin bilgilerine ulasmanin olduk¢a zor oldugu bilinmektedir
(Bugra, 2007: 255). Belirtilen bu kisit gercevesinde, listelenen holdinglerin ¢alisma
kapsaminda elde edilmek istenen bilgilerine ulasilabilme kolayligi da dikkate
alinarak, evrenin belirlenmesinde; Colpan ve Hikino (2008) tarafindan yapilan
calismada yer alan “Tiirkiye'nin en biiyiik 50 iktisadi aktorii” listesi ve
KHU-KPMG-T-DEIK—-VCC (2011) tarafindan yayimlanan arastirmada yer alan
“En biiyiik 19 Tiirk finansal olmayan ¢okuluslu sirket” listesi referans alinmistir.
Bu iki ¢aligmanin tiim firmalarn birlestirildiginde Tiirkiye’de faaliyet gosteren 63
isletme grubu elde edilmektedir.

Belirlenen ana evren igerisinden orneklem se¢mek iizere, tesadiifi ve
sistematik hatalar1 Onlemek ve calismanin amaci gergevesinde daha anlamli
sonuglar iiretebilmek amaci ile kasith drnekleme yontemi tercih edilmistir (ilhan,
2005: 97). Bu baglamda galigmanin érneklemini, en az 3 farkl sektorde *
faaliyet gosteren, biinyesindeki bagli sirketlerin en az ti¢ti halka agik olan, bagh
sirketlerinden en az biri ISO 500 2014 yili firma siralamasinda yer alan 10
holdingden ve bu holdinglere bagli olarak faaliyet gosteren 61 adet bagli kurulustan
olusturmaktadir. Bu noktada, 2012 yilinda YTTK’da yasanan degisimin yarattig

Endiistri siniflandirmasi SIC kodlarma (https://www.osha.gov/pls/imis/sicsearch.html) gore gerceklestirilmistir.
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kirilma noktasi da dikkate alarak, ¢caligmada 2011 ve 2014 yillarna ait ikincil veri
kullanilmgtir.

Calismada degisken olarak ele alinan ortak yonetim kurulu iiyeligi, firmada
ortak yonetim kurulu iiyesi olarak gbrev yapan kisilerin toplam sayisi olarak
tanimlanmaktadir. Ayrica ortak iiyeler; “aileden ortak yonetim kurulu iyesi”,
“bagimsiz ortak yonetim kurulu tiyesi”, “profesyonel ortak yonetim kurulu tyesi”
olarak ayri ayri irdelenmistir. Ortak yonetim kurulu tiyeliklerine dair bu bilgiler,
sirketlerin yillik faaliyet raporlari, Kamuyu Aydinlatma Platformunda (KAP) yer
alan sirket bilgi sayfalar1 ve zaman zaman yonetim kurulu iiyelerinin 6zgegmisleri
incelenerek elde edilmistir.

B. Analiz Yontemi

Tiirk isletme gruplarinda ortak yonetim kurulu aglarim ve iiye profillerini
ortaya koyabilmek ic¢in uygulanan sosyal ag analizi i¢in UCINET programi
kullanilmgtir. Orneklem kapsamina alinan holdingler i¢in hangi isletmelerin hangi
isletmelerle, hangi yonetim kurulu iiyelerinin hangi igletmelerin yonetim kurulu
tiyeleriyle ortak c¢alisma yirittikleri tespit edildikten sonra, elde edilen
agirliklandirilmis  veriler UCINET (Borgatti ve digerleri, 2002) programi
kapsaminda olusturulan siklik tablolarina aktarilmistir. Elde edilen sosyal ag
cer¢evesinde olusan diiglim noktalar1 arasindaki iliskilerin daha detayl
goriinebilmesi icin NETDRAW ve UCINET programlar1 kullanilarak sosyal aglar
grafiksel olarak gosterilmistir. Bu agamada drneklemde yer alan sirketlerin 2011-
2014 yillarindaki merkezilik ve arasindalik verilerine bakilarak Isletme gruplarmnin
ve bu isletmelerde gorev yapan yonetim kurulu tiyelerinin yillar ig¢erisindeki tiye
profili karsilagtirilarak isletme gruplarinin yonetim kurulu tiyelerinin Kimlerden
olustugu ve sz konusu iyelerin merkezilik ve arasindalik rolleri ortaya
konulmustur.

C. Analiz Siireci ve Bulgular

Calismanin amaci g¢ercevesinde uygulanan sosyal ag analizi siirecinde
ortak yonetim kurulu iiyelerine dair ag yapilari elde edilirken, firma ve birey
diizeyinde olmak tizere iki farkli bakis acis1 benimsenmistir. Bu ¢ercevede;

1- Firma diizeyinde; ortak yonetim kurulu {iyesi bulunan “isletme
gruplar1 ve bagl kuruluslar” diizeyinde tanimlanan sosyal ag matrisi,
kendi aralarinda ortak yonetim kurulu iiyesine sahip olan firmalar
arasindaki sosyal agi,

2- Birey diizeyinde; ortak yonetim kurulu iiyeligi bulunan “yonetim
kurulu iiyeleri” diizeyinde tanimlanan ag matrisi ise farkli firmalarin
kurullarinda bir arada gorev yapmakta olan bireyler arasindaki sosyal
ag1 temsil etmektedir.

Analiz siirecinde, tanimlanan ag matrisleri sosyal ag analizinde siklikla
kullanilan  derece merkezilik ve arasindalik Olgiitleri  ele  alinarak
degerlendirilmistir. Bu kapsamda; firma diizeyinde tanimlanan ortak ydnetim
kurulu tyeliklerine iliskin 2011 ve 2014 yilina ait veriler ag analizi programina
girildiginde isletme gruplar1 ve bagli kuruluslari bazinda her 2 yil igin de 61 x 61°lik
bir veri matrisi elde edilmistir. Birey diizeyinde ise yonetim kurullarinda bulunan
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iiyelerin kendilerinin veya sayilarinin her y1l degisebilmesi sebebiyle 2011 yil1 igin
318 x 318’1lik 2014 yili igin ise 334x334’liikk veri matrisleri elde edilmistir.
Tanimlanan bu ag matrisleri, sosyal ag haritalarinin olusturulmasin
saglamistir. Arastirmada hem kendi aralarinda ortak yonetim kurulu iyeligi
bulunan “isletme gruplar1 ile bagl kuruluslarinin” hem de ortak yonetim kurulu
tiyeligi bulunan yonetim kurulu iiyelerinin bulgularina yer verilmektedir. Analiz
esnasinda ayni zamanda derece merkezilik degerinin yiizde olarak ifade edilen
azami muhtemel derece merkezilige boliimii ile elde edilen normalize edilmis
derece merkeziligi (normalized degree centrality) 6l¢timii de yapilarak bu sayede
agda meydana gelebilecek maksimum iliski seviyesi ile giincel durum arasinda bir
mukayese yapilabilmesinin saglanmasi amaglanmistir. Firma diizeyinde ortak
yonetim kurulu iiyesi bulunan “igletme gruplart ve bagli kuruluslar” ve birey
diizeyinde ortak yonetim kurulu tiyeligi bulunan “yonetim kurulu tiyeleri” igin
uygulanan sosyal ag analizi sonuglar1 asagida ayrintili olarak sunulmaktadir.
Firma Diizeyinde Ortak Yénetim Kurulu Uyesi Bulunan “isletme
Gruplari ve Bagh Kuruluslar” Icin Sosyal Ag Analizi -Merkezilik- Sonuclar:
Ortak yonetim kurulu iiyeligi bulunan isletme gruplar ile bagh
kuruluslarina ait merkezilik puanlar1 ve merkezilik puanlarina dair tanimlayici

istatistikler Tablo 1’de sunulmaktadir.
Tablo 1. Ortak Yénetim Kurulu Uyeligi Bulunan “Isletme Gruplari ve Bagl Kuruluslarin”
Merkezilik Puanlar1 ve Merkezilik Puanlarina Dair Tanimlayici Istatistikler

Isletme Bash Kuruluslar Derece Normlu Derece
Gruplann  °% § 2011 2014 2011 2014
Kog¢ Holding  1.Tiipras Tiirkiye Petrol R. A.S. 34.000 30.000 7.083 7.143
Kog Holding ~ 2.Argelik A.S 32.000 27.000 6.667 6.429
Kog¢ Holding  3.Aygaz A.S§. 23.000 18.000 4792 4.286
Ko¢ Holding  4.Tat Gida Sanayi A.S. 21.000 19.000 4.375 4524
Yasar Holding ~ 5.Viking Kagit ve Seliiloz A.S. 21.000 22.000 4.375 5.238
Anadolu  6.Anadolu Efes Biracilik ve Malt 21.000 16.000 4.375 3.810
Holding  Sanayi A.S.
Yasar Holding  7.DYO Boya Fabrikalar1 San. T.A.S. 19.000 20.000 3.958 4.762
Yasar Holding ~ 8.Pmar Su Sanayi ve T.A.S. 18.000 20.000 3.750 4.762
Kog Holding  9.TOFAS Tiirk Otomobil Fab. A.S. 18.000 20.000 3.750 4.762
Yasar Holding ~ 10.Pmar Siit Mamiilleri Sanayi A.S. 18.000 19.000 3.750 4.524
Kog¢ Holding  11.Ford Otomotiv Sanayi A.S. 17.000 15.000 3.542 3571
Yasar Holding  12.Altin Yunus Cesme Turistik T.A.S.  17.000 16.000 3.542 3.810
Yasar Holding ~ 13.Pmar Entegre Et ve Un Sanayi A.S.  16.000 23.000 3.333 5.576
Anadolu  14.Yazicilar Holding A.S. 15.000 --- 3.125 -
Holding
Anadolu  15.Adel Kalemcilik Ticaret ve Sanayi 15.000 18.000 3.125 4.286
Holding A.S
Kog¢ Holding  16.Tiirk Traktor ve Ziraat M. A.S. 14.000 14.000 2.917 3.333
Dogan Holding  17.Dogan Sirketler Grubu H. A.S. 14.000 11.000 2917 2.619
Kog¢ Holding  18.Yap1 ve Kredi Bankas1 A.S. 14.000 14.000 2917 3.333
Anadolu  19.Anadolu Isuzu Otomotiv 13.000 17.000 2.708 4.048
Holding  Sanayi.Tic. A.S.
Dogan Holding ~ 20.Ditas Dogan YedekPar¢a I. T. A.S.  13.000 - 2.708 ---
Dogan Holding  21.Hurriyet Gazetecilik ve Math. A.S. 12.000 - 2.500
Dogan Holding  22.Dogan Gazetecilik A.S. 12.000 - 2.500 ---
Kog¢ Holding ~ 23.0tokar A.S. 12.000 - 2.500 -—-
Anadolu  24.Coca-Cola igecek A.S. 12.000 15.000 2.500 3571
Holding
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Eczacibasi  25.Eczacibasi Yatirim Holding 11.000 12.000 2.292 2.857
Holding  Ortaligi A.§
Dogan Holding  26.Celik Halat ve Tel Sanayii A.S. 11.000 10.000 2.292 2.381
Eczacibasi 27 Eczacibasi flag Sanayi ve TIC. A.S 11.000 - 2.292 -
Holding
Eczacibast 28.Eczacibaigt Yatirim Ortakligt A.S. 11.000 12.000 2.292 2.857
Holding
Oyak Holding  29. Bolu Cimento Sanayii A.S. - 11.000 - 2.619
Oyak Holding  30. Mardin Cimento Ve San. Tic. A.S. --- 10.000 --- 2.381
Ortalama 10.328 9.803 2.152 2.334
Std Sap. 7.348 6.885 1.531 1.639
Toplam 630.000  598.000 131.250  142.381
Varyans 53.991 47.404 2.343 2.687
SSQ 9.800.0 8.754.0 425.347  496.258
00 00
Istatistikler  MCSSQ 3.2934  2.8916 142.945  163.925
43 39
Oklid Normu 98.995 93.563 20.624 22.277
Minimum 0.000 1.000 0.000 0.238
Maximum 34.000 30.000 7.083 7.143

Ag Merkezciligi (2011): %5.10
A§ Merkezciligi (2014): %4.97

Isletme gruplar1 ve bagh kuruluslara dair ag Analizi merkezilik faktorii
acisindan incelendiginde (Tablo 1) 2011 yilinda 6rneklemde yer alan 10 Isletme
Grubundan 5’inin ve bu isletme gruplarina bagli 61 isletmeden 28’inin 2014 y1linda
ise 10 Isletme Grubundan 6’smin ve bu isletme gruplarina bagl 61 isletmeden
24°1intlin merkezilik agisindan anlamli sonuglar i¢erdigi goriilmektedir

2 Tabloya iligskin énemli bulgu 2014 yilina ait toplam merkezilik skorunun
(MD = 598.000) 2011 yilina (MD = 630.000) kiyasla belirgin bir sekilde azalig
gostermesidir.

Isletme gruplar1 ve bagl kuruluslar arasindaki iliskiler ile ilgili bir fikir
vermesi agisindan, 2014 yilina ait ortak yonetim kurulu iiyeligi bulunan “isletme
gruplar1 ve bagl kuruluslarin” ag analizi- merkezilik sonu¢ diagramlari ise Sekil
1’de sunulmaktadir®. 2014 yilinda érneklemde yer alan isletme gruplar igerisinde
Ko¢ Holding biinyesinde yer alan isletmelerin daha biiyiik sembollerle agda var
olduklar1 goriilmektedir. Ko¢ Holdingi sirasiyla Yasar Holding biinyesindeki
isletmelerin takip ettigi, Sabanci Holding, Dogan Holding, Oyak Holding ve
Anadolu Holdinge bagli olan bazi isletmelerinde biiyiik sembollerle gosterildigi
goze ¢arpmaktadir. Sisecam Holdingden Zorlu Holding, Vestel Holding ve Alarko
Holding dogru gidildiginde ise merkeziligin derecesinin diiserek sembollerin daha
da kiiciildiigii gézlemlenmektedir.

2 {lgili tablolarda sadece merkezilik agisindan anlamli sonuglar igeren baglh kuruluslar sunulmustur.

8 Ag analizleri 2011 ve 2014 yillar1 igin ayr1 ayr1 gerceklestirilmistir. Derginin sayfa sinirlamasi nedeniyle burada
sadece 2014 yilina ait ag diyagramlar1 sunulmaktadir. Arzu edildigi takdirde hem 2011 hem de 2014 y1ilina ait tiim
detayl1 analiz sonuglar1 ve ag yapilar1 yazarlardan temin edilebilir.
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Birey Diizeyinde Ortak Yonetim Kurulu Uyeligi Bulunan “Yénetim Kurulu
Uyeleri” I¢in Sosyal Ag Analizi —~Merkezilik- Sonuclar

Ortak yonetim kurulu iyeligi bulunan yonetim kurulu {iyelerine ait
merkezilik puanlar1 ve merkezilik puanlarma dair tanimlayici istatistikler Tablo
2’de sunulmaktadir.
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Tablo 2. Ortak Yonetim Kurulu Uyeligi Bulunan “Y6netim Kurulu Uyelerinin” Merkezilik
Puanlar1 ve Merkezilik Puanlarina Dair Tanimlayici Istatistikler

. .. R Derece Normlu Derece
Isletme Gruplar1  Kurul Uyeleri
2011 2014 2011 2014
Kog Holding ~ 1.0sman Turgay Durak 69.000 85.000 3.628 5.105
Kog¢ Holding  2.Mustafa Rahmi Kog 51.000 55.000 2.681 3.303
Kog¢ Holding  3.Mustafa Vehbi Kog 51.000 56.000 2.681 3.363
Ko¢ Holding  4.Temel Kamil Atay 49.000 34.000 2.576 2.042
Dogan Holding ~ 5.Yahya Uzdiyen 46.000 40.000 2.419 2.402
Ko¢ Holding  6.Ali Yildinnm Kog 45.000 47.000 2.366 2.823
Kog Holding ~ 7.Mehmet Omer Kog 40.000 42.000 2.103 2.523
Ko¢ Holding ~ 8.Semehat Sevim Arsel 39.000 39.000 2.050 2.342
Kog¢ Holding  9.Biilent Bulgurlu 39.000 - 2.050 -
Anadolu Holding  10.Tuncay Ozilhan 38.000 46.000 1.998 2.763
Anadolu-Zorlu  11.Recep Yilmaz Argiiden 37.000 --- 1.945 ---
Yasar Holding  12.Mehmet Aktag 34.000 30.000 1.788 1.802
Yasar Holding ~ 13.1dil Yigitbasi 34.000 36.000 1.788 2.162
Anadolu Holding  14.Siileyman Vehbi Yazict 34.000 30.000 1.788 1.802
Anadolu Holding  15.1brahim Yazici 34.000 30.000 1.788 1.802
Dogan Holding ~ 16.Hanzade V. D. Boyner 33.000 1.735
Anadolu Holding ~ 17.Salih Metin Ecevit 33.000 51.000 1.735 3.063
Anadolu Holding  18.Tiilay Aksoy 29.000 25.000 1.525 1.502
Yasar Holding  19.Y1lmaz Gokoglu 28.000 29.000 1.472 1.742
Sabanci Holding ~ 20.Faruk Bilen 27.000 --- 1.420 ---
Ko¢ Holding ~ 21.Ahmet F. Ashaboglu 27.000 --- 1.420 ---
Dogan Holding  22.Vuslat Dogan Sabanci 26.000 - 1.367 -
Sisecam Holding  23.Zeynep Hansu Ugar 26.000 - 1.367 -
Oyak Holding  24.Celalettin Caglar 26.000 29.000 1.367 1.742
Ko¢—Dogan  25.Taylan Bilgel 24.000 1.262
Anadolu Holding  26.Mehmet Cem Kozlu 24.000 1.262
Kog Holding ~ 27.Kudret Onen 23.000 28.000 1.209 1.682
Sabanci Holding  28.Cezmi Kurtulug 23.000 --- 1.209 -—-
Yasar Holding ~ 29.Hakki Hikmet Altan 23.000 -—- 1.209 -
Sabanci Holding ~ 30.Mehmet Nurettin Pekarun 23.000 1.209
Kog, Dogan, Oyak  31. Ali Aydin Pandir --- 36.000 -—- 2.162
Anadolu Holding ~ 32.Kamil Omer Bozer --- 35.000 -—- 2.102
Anadolu Holding  33.Ahmet Cemal Dérdiincii --- 34.000 --- 2.042
Anadolu Holding  34.Mehmet Hursit Zorlu --- 33.000 - 1.982
Sabanct Holding ~ 35.Muhterem Kaan Terzioglu - 27.000 - 1.622
Eczacibasi H. 36.Ferit Biilent Eczacibast - 26.000 - 1.562
Eczacibasi H. 37 .Mustafa Sacit Basmact --- 26.000 - 1.562
Sabanci Holding  38.Baris Oran --- 26.000 - 1.562
Kog¢ Holding ~ 39.Kutsan Celebican --- 25.000 - 1.502
Kog¢ Holding  40.Gokge Bayindir - 25.000 - 1.502
Anadolu Holding  41.Nilgiin Yazici 25.000 1.502
Kog¢ Holding ~ 42.Ismail Cenk Cimen 24.000 1.441
Ortalama 11.113 11.814 0.584 0.710
Std. Sap. 8.916 9.483 0.469 0.570
Toplam 3.534.000 3.946.000 185.804  236.997
Varyans 79.497 89.924 0.220 0.324
SSQ 64.554.000  76.654.000 178.444  276.507
Istatistikler ~MCSSQ 25.279.924  30.034.490 69.880 108.341
Oklid Normu 254.075 276.865 13.358 16.629
Minimum 3.000 4.000 0.158 0.240
Maximum 69.000 85.000 3.628 5.105

Ag Merkezciligi (2011):%3.06
Ag Merkezciligi (2014):%4.42

Ag Analizi merkezilik faktorii acisindan isletme gruplarmin ydnetim
kurullarinda yer alan yonetim kurulu iiyeleri baglaminda incelendiginde (Tablo 2)
orneklemde yer alan 10 isletme grubuna bagh 61 isletmenin 2011 yili i¢in 318,
2014 yili i¢in 334 yonetim kurulu iiyesinin merkezilik derecesi analiz edilmis ve
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bu analiz sonucunda 2011 y1li i¢in 82, 2014 yili iginse 101 yonetim kurulu {iyesinin
merkezilik derecesi agisindan anlamli sonuglar igerdigi bulgusuna ulasilmigtir.
Analiz bulgulart raporlanirken (Tablo 2) merkeziligi daha iyi gorebilmek ve
yonetim kurulu iyelerinin merkezilik agisindan 6nem  siralamalarini
kiyaslayabilmek adina 2011 ve 2014 yillart i¢in anlamlilik agisindan isletme
gruplarinin yonetim kurullarinda yer alan merkeziligi en fazla olan ilk 30°ar
yonetim kurulu iiyesine dair degerler ilgili tabloda sunulmustur. Tabloya iliskin
onemli bulgu 2014 yilina ait toplam merkezilik skorunun (MD = 3946.000) 2011
yili merkezilik skoruna (MD= 3534.000) kiyasla belirgin bir sekilde artig
gostermesi ve 2011 yilinda 82 olan ortak yonetim kurulu {iye sayisinin 2014 yilinda
101°e ¢ikmasidir.

Ortak yonetim kurulu iiyeligi bulunan yonetim kurulu iiyelerine ait ag
analizi merkezilik sonug¢ diagramlart Sekil 2’de sunulmaktadir. Sekil 2’deki ag
diyagramina bakildiginda, yonetim kurulu iiyeleri arasindan Osman Turgay Durak
en biiyilk simgeyle merkeziligin en yogun yasandigi iiye olarak karsimiza
cikmaktadir. Osman Turgay Durak’in Argelik A.S.(11), Aygaz A.S.(8), Ford
Otomotiv Sanayi A.S.(13), Otokar Otomotiv ve Savunma S.A.S.(8), TOFAS Tiirk
Otomobil Fabrikast A.S.(11), Tirk Traktor ve Ziraat Makinalart A.S.(9), Yap1 ve
Kredi Bankas1 A.S.(11), Tiipras Tiirkiye Petrol Rafinerileri A.S.(14) olmak iizere
toplamda 85 Y6netim Kurulu {iyesiyle baglantis1 bulunmaktadir.

Kog¢ Holding’in ¢esitli isletmelerinin yonetim kurullarinda aile {iyesi olarak
gorev yapan Mustafa Vehbi Kog¢ 2011 yilinda merkeziligin en yogun yasandigi
tictincti, 2014 yilinda ise ikinci aktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Mustafa Vehbi
Kog’un Argelik A.S. (11), TOFAS Tiirk Otomobil Fabrikas1 A.S. (11), Tat Gida
Sanayi A.S.(9), Yap1 ve Kredi Bankas1 A.S.(11), Tiipras Tiirkiye Petrol Rafinerileri
A.S.(14) olmak iizere toplamda 56 yonetim kurulu Tlyesiyle baglantisi
bulunmaktadir. Baglantili oldugu iiyelerin tamaminin Kog¢ Holdinge bagh
isletmelerin yonetim kurullarinda yer alan {iyeler oldugu goriilmektedir.

Mustafa Rahmi Kog, Kog Holdingin ¢esitli isletmelerinde aile iiyesi olarak
gorev yapan merkezilik acisindan diyagramda biiyiik sembollerle gosterilen 3.
yonetim kurulu iiyesidir. Mustafa Rahmi Ko¢ un Argelik A.S. (11), Aygaz A.S.(8),
Ford Otomotiv Sanayi A.S.(13), Tat Gida Sanayi A.S.(9), Tipras Turkiye Petrol
Rafinerileri A.S.(14) olmak {izere toplamda 55 yonetim kurulu iiyesiyle baglantisi
bulunmaktadir. Baglantili oldugu iiyelerin tamaminin Ko¢ Holdinge bagh
isletmelerin yonetim kurullarinda yer alan {iyeler oldugu goriilmektedir.

Salih Metin Ecevit merkezilik agisindan 4. sirada yer alan yonetim kurulu
iiyesi olarak goriilmektedir. Coca Cola Igecek A.S.(11), Anadolu Efes Biracilik ve
Malt Sanayi A.S.(10), Anadolu Isuzu Otomotiv Sanayi ve Ticaret A.S.(13), Adel
Kalemcilik Ticaret ve Sanayi A.S.(12) ve Yazicilar Holding A.S.(5) olmak lizere
toplamda 51 yonetim kurulu iiyesiyle baglantis1 bulunmaktadir. Baglantili oldugu
iiyelerin tamaminin Anadolu Holdinge bagl isletmelerin yonetim kurullarinda yer
alan lyeler oldugu goriilmektedir.

Ali Yildinnm Kog, Ko¢ Holdingin ¢esitli isletmelerinde aile {iyesi olarak
gorev yapan merkezilik acisindan diyagramda biiyiik sembollerle gosterilen 5.
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yonetim kurulu tiyesidir. Ali Yildirim Kog¢’un Argelik A.S. (11), Ford Otomotiv
Sanayi A.S.(13), Tat Gida Sanayi A.S.(9), Tipras Tiirkiye Petrol Rafinerileri
A.S5.(14) olmak iizere toplamda 47 yonetim kurulu {iyesiyle baglantisi
bulunmaktadir. Baglantili oldugu {iyelerin tamaminin Ko¢ Holding’e baglh
isletmelerin yonetim kurullarinda yer alan iiyeler oldugu goriilmektedir.

Tuncay Ozilhan Anadolu Holdingin ¢esitli isletmelerinde aile iiyesi olarak
merkezilik acisindan 6. Sirada yer alan yonetim kurulu iiyesi olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Tuncay Ozilhan’m Coca Cola Igecek A.S.(11), Anadolu Efes
Biracilik ve Malt Sanayi A.S.(10), Anadolu Isuzu Otomotiv Sanayi ve Ticaret
A.S.(13), Adel Kalemcilik Ticaret ve Sanayi A.S.(12) olmak {izere toplamda 46
yonetim kurulu {iyesiyle baglantist bulunmaktadir. Baglantili oldugu iiyelerin
tamaminin Anadolu Holding’e bagl isletmelerin yonetim kurullarinda yer alan
tiyeler oldugu goriilmektedir.

334 yonetim kurulu iiyesinin merkezilik agisindan siralanmasinin ilk 40
listesine bakildiginda 14 yonetim kurulu iiyesinin Kog¢ Holdige bagli isletmelerde
tiye oldugu onu 10 ydnetim kurulu iiyesiyle Anadolu Holdinge bagli yonetim
kurulu tiyelerinin takip ettigi goriilmektedir. 10. Sirada ise Ko¢ Holding, Dogan
Holding ve Oyak Holdingin ¢esitli isletmelerinin yonetim kurullarinda yer alan Ali
Aydin Pandir géze carpmaktadir. Yasar Holding ve Sabanci Holdinge bagh
isletmelerde yonetim kurulu tiyeligi olan 5’er kisinin, Oyak Holding ve Eczacibasi
Holdinge bagh isletmelerde yonetim kurulu tiyeligi olan 2’ser kisinin, Dogan
Holdinge bagl isletmelerde yonetim kurulu iiyeligi olan 1 kisinin de bu siralama
da yer aldig1 goriilmektedir.

334 yonetim kurulundan olusan merkezilik ag analizine bakildiginda ilk {i¢
kisinin (Osman Turgay Durak, Mustafa Vehbi Ko¢ ve Mustafa Rahmi Kog) sadece
Ko¢ Holdinge bagli isletmelerde yonetim kurulu tyeliginin oldugunu
goriilmektedir. Bu veriler 1s13inda merkeziligin 6rneklemde yer alan isletme
gruplart  acisindan Kog¢ Holding Biinyesinde daha yogun yasandigi
sOylenebilmektedir. Merkezilik ag analizine bakildiginda ilk bes kisinin (Osman
Turgay Durak, Mustafa Vehbi Ko¢ Mustafa Rahmi Kog, Salih Metin Ecevit ve Ali
Yildinm Kog) dordiiniin Ko¢ Holding’le, birinin ise Anadolu Holdingle iliskisi
oldugu goriilmektedir. Merkezi durumda olan ilk 5 aktoriin 3’{iniin aile Giyelerinden
2’sinin ise uzun yillar ailede ¢alisarak artik aileden biri gibi goriilen iiyelerden
olusturuldugu goriilmektedir. ik 10 aktore baktigimizda ise 6 iiyenin (2.,3.,5.,6.,7.
ve 9.,) aile iiyelerinden, 1 {iyenin(10.) 3 holdingle iliskisi oldugundan icraci ve ya
bagimsiz iiyeden, 3 liyenin de (1.,4.,ve 8.) uzun yillar ailede ¢alisarak artik aileden
biri gibi goriilen CEO’lardan olustugu goriilmektedir.

Tim ag dikkate alindiginda ise holdinglerde en merkezi aktorlerin
genellikle aile iiyelerinden ya da otomotiv sektoriinde genis deneyimlere sahip olan
sirket CEO’larindan olustugu gorilmektedir. Merkeziligin en yogun yasandigi
aktér olan Osman Turgay Durak’in Ko¢ Holding’in CEO’su ve uzun yillar
otomotiv sektériinde deneyimleri oldugu, 4. Sirada yer olan Salih Metin Ecevit’in
otomotiv sektoriinde cesitli isletmelerde CEO’luk yaptigi emekli olarak hala
yonetim kurulunda bulundugu, 8. siradaki Yahya Uzdiyen’inde yine otomotiv
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Firma Diizeyinde Ortak Yénetim Kurulu Uyesi Bulunan “Isletme Gruplar1 Ve
Bagh Kuruluslar” I¢in Sosyal Ag Analizi —Arasindalik- Sonuglar
Ortak yonetim kurulu dyeligi bulunan “isletme gruplar ile bagh
kuruluslarina” ait arasindalik puanlar1 ve arasindalik puanlaria dair tanimlayici
istatistikler Tablo 3’de ag analizi- arasindalik sonug¢ diagramlari ise Sekil 3°de
sunulmaktadir. Tabloda yer alan normalize edilmis arasindalik (normalized
betweenness) degerleri arasindalik degerinin ylizde olarak ifade edilen azami
muhtemel arasindaliga boliimii ile elde edilmektedir. isletme gruplar1 ve bagh
kuruluslara dair ag analizi arasindalik faktorii agisindan incelendiginde (Tablo 3),
2011 yilinda 6rneklemde yer alan 10 isletme grubundan 4’iiniin ve bu isletme
gruplarma bagl 61 isletmeden 9’unun, 2014 yilinda ise 10 isletme grubundan
5’inin ve bu isletme gruplarina bagli 61 isletmeden 13’iliniin arasindalik agisindan
anlamli sonuglar icerdigi goriilmektedir®. Tabloya iliskin 6nemli bir bulgu 2014
yilina ait toplam arasindalik skorunun (MD = 1.687.000), 2011 yilina ait toplam
arasindalik skoruna (MD = 516.000) ve 2014 yilina ait arasindalik oranimin (%
14.84), 2011 yilina ait arasindalik oranina (% 7.96) kiyasla belirgin bir sekilde artis

gostermesidir.
Tablo 3. Ortak Yénetim Kurulu Uyeligi Bulunan “Isletme Gruplari ve Bagli Kuruluslarin”
Arasindalik Puanlar ve Arasindalik Puanlarina Dair Tanimlayic Istatistikler

Isletme Gruplart ~ Bagh Kuruluglar Arasindahk Norm Arasindahk
2011 2014 2011 2014
Ko¢ Holding  1.0tokar A.S. 147.000 -—- 8.305 -
Yasar Holding  2.Altinyunus Cesme Turistik 102.476 286.000 5.790 16.158
Tesisleri A.S.
Ko¢ Holding  3.Tupras A.S. 48.952 -—- 2.766 -
Dogan Holding ~ 4.Ditas Dogan Yedek Par. Im. 47.500 --- 2.684 -
Tekstil A.S.
Dogan Holding  5.Dogan Sirketler Grubu 47.500 202.000 2.684 11.412
Holding A.S.
Kog¢ Holding  6.Tat Gida A.S. 28.833 - 1.629 -
Oyak Holding ~ 7.Eregli Demir ve Celik 24.000 66.000 1.356 3.729
Fabrikalar1 A.S.
Kog¢ Holding ~ 8.Marmaris Altinyunus A.S. 15.143 - 0.856 ---
Kog¢ Holding  9.Yap1 ve Kredi Bankas1 A.S. 13.786 37.833 0.779 2.137
Kog¢ Holding  10.Tat Gida A.S. --- 262.867 14.851
Kog¢ Holding  11.Tofas A.S. - 213.933 - 12.087
Yasar Holding ~ 12.Dyo Boya Fabrikalar1 San. --- 104.000 - 5.876
ve Tic.A.S.
Yasar Holding  13.Viking Kagit ve Seliiloz A.S. - 104.000 --- 5.876
Sabanci Holding ~ 14.Yinsan Yinli San. ve - 103.250 --- 5.833
Tic.A.S.
Sabanci Holding  15.Cimsa Cimento San. ve Tic. - 66.333 - 3.748
AS.
Kog¢ Holding  16.Tiirk Traktor A.S. --- 42.900 2424
Sabanci Holding  17.Carrefoursa Sabanci - 42.083 --- 2.378
Tic.Mer.A.S.
Oyak Holding  18.Hektas Ticaret T.A.S. --- 34.000 1.921
Ortalama 8.459 27.656 0.478 1.562
Istatistikler Std Sap. 24.495 62.745 1.384 3.545
Toplam 516.000 1.687.000 29.153 95.311
Varyans 599.985 3.936.891 1.915 12.566

4 [lgili tablolarda sadece arasindalik agisindan anlamli sonuglar icerdigi sunulan bagli kuruluslar sunulmustur.
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2014 Ag Diyagrami arasindalik agisindan isletme gruplari arasinda incelendiginde
(Sekil 3), orneklemde yer alan 10 isletme grubunun 4’liniin sadece kendi isletme
gruplart icerisinde ortak yonetim kurulu {iyeligi gergeklestirdikleri, diger isletme
gruplartyla ortak yonetim kurulu iliskilerinin olmadigi, 5 isletme grubunun da hem
isletme grubu igerisinde hem de isletme grubu disarisindaki isletmelerle ortak
yonetim kurulu iiyeligi gerceklestirdikleri goriilmektedir. Isletme gruplarindan
I’inin kendi biinyesinde yer alan 6 isletmesi bulunmaktadir ve bu isletmeler
icerisinde 5’inin birbirleriyle ortak yonetim kurulu iiyeligi gergeklestirdigi 1’inin
ise igletmenin dahil oldugu isletme grubu igerisinde ortak yonetim kurulu iyeligi
bulunmazken bagka bir isletme grubu biinyesindeki 1 isletmeyle dogrudan ortak
yonetim kurulu tiyeligi gerceklestirdigi goriilmektedir.
Birey Diizeyinde Ortak Yénetim Kurulu Uyeligi Bulunan “Yénetim Kurulu
Uyeleri” i¢in Sosyal Ag Analizi —Arasindalik- Sonuclar
Ortak yonetim kurulu iiyeligi bulunan ydnetim kurulu iiyelerine ait
arasindalik puanlarn ve arasindalik puanlarina dair tanimlayici istatistikler Tablo
4’de 2014 yilina ait ortak yonetim kurulu iiyeligi bulunan ydnetim kurulu iiyelerine

dair ag analizi arasindalik sonug diyagramlari ise Sekil 4’de sunulmaktadir.
Tablo 4. Ortak Yénetim Kurulu Uyeligi Bulunan “Yénetim Kurulu Uyelerinin” Arasindalik
Puanlar ve Arasindalik Puanlarina Dair Tanimlayici Istatistikler

isletme .. . Arasindahk Norm Arasindahk
Gruplan Kurul Uyeleri

2011 2014 2011 2014
Kog¢ Holding 1.Osman Turgay Durak 4.193.455 3.366.300 8.373 6.090
Kog - Dogan 2.Taylan Bilgel 3.708.000 7.403 ---
Oyak Holding 3.Nihat Karadag 3.094.000 1.746.000 6.177 3.159
Oyak Holding 4. Serpil Giingor Erdogan 2.604.000 - 5.199 ---
Oyak Holding 5. Celalettin Caglar 1.390.833 - 2777 ---
Kog - Yasar 6. ibrahim Tamer Hagimoglu 1.128.120 8.929.733 2.252 16.154
Dogan Holding ~ 7.Yahya Uzdiyen 1.017.250 4.641.333 2.031 8.396
Kog - Yasar 8. Ali Tarik Uzun 862.679 - 1.722 -
Dogan Holding ~ 9.Hanzade Vasfiye D. Boyner 804.333 513.000 1.606 0.928
Ko¢ Holding 10. Ahmet F. Ashaboglu 762.672 390.000 1.523 0.706
Kog¢ Holding 11. Mustafa Vehbi Kog 728.145 7.584.446 1.454 13.721
Oyak Holding 12. Giiney Arik 718.333 1.434 ---
Kog¢ Holding 13. Temel Kamil Atay 613.950 458.394 1.226 0.829
Yasar Holding 14. Mehmet Aktas 506.739 3.896.947 1.012 7.050
Yasar Holding 15. 1dil Yigitbasi 506.739 3.896.947 1.012 7.050
Kog¢ Holding 16. Mustafa Rahmi Kog 441.815 771.424 0.882 1.396
Kog¢ Holding 17. Ali Yildirim Kog 422.882 709.567 0.844 1.284
Dogan Holding ~ 18. Vuslat Dogan Sabanci 408.333 513.000 0.815 0.928
Anadolu —Zorlu ~ 19. Recep Yilmaz Argiiden 392.033 - 0.783 ---
Kog¢ Holding 20. Kudret Onen 389.138 389.923 0.777 0.705
Kog¢ Holding 21. Semahat Sevim Arsel 385.419 757.672 0.770 1.371
Sabanct 22. Hayri Culhaci 360.286 --- 0.719 -
Holding
Sabanct 23. Faruk Bilen 307.370 --- 0.614 -—-
Holding
Sisecam 24. Zeynep Hansu Ugar 298.500 -—- 0.596 -
Holding
Kog¢ Holding 25. Carlo Vivaldi 288.556 390.000 0.576 0.706
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Kog¢-Yasar” 26. Mehmet Omer Kog 259.282 379.262 0.518 0.686
Sabanci 27. Haluk Dinger 219.155 0.438 -
Holding
Zorlu Holding 28. Olgun Zorlu 210.333 0.420 -
Sabanci 29. Seyfettin Ata Kdseoglu 200.494 548.467 0.400 0.992
Holding
Sabanci-Yagar™  30. Mehmet Kahya 191.589 7.606.234 0.383 13.760
Sisecam 31. Asuman Akman 162.500 0.324 -
Holding
Yasar Holding 32. Hasan Girenes 147.189 0.294 -—-
Sabanci 33. Mehmet Nurettin Pekarun 133.815 1.036.717 0.267 1.875
Holding
Sabanct 34. Cezmi Kurtulus 133.815 - 0.267 -
Holding
Kog¢ Holding 35. Biilent Bulgurlu 116.442 --- 0.232 -—-
Sabanct 36. Biilent Bozdogan 109.256 - 0.218 -
Holding
Kog¢-Dogan- 37. Ali Aydin Pandir -—- 9.737.923 -—- 17.616
Oyak
Sabanct 38. Barig Oran - 4.003.617 - 7.243
Holding
Sabanci 39. Muhterem Kaan 1.664.675 3.011
Holding Terzioglu
Anadolu-Dogan  40. Tayfun Bayazit --- 1.560.000 --- 2.822
Oyak Holding 41. Mustafa Daglistii - 796.000 - 1.440
Sabanci 42. Neriman Ulsever -- 782.233 - 1.415
Holding
Sabanci 43. Hayrullah Hakan Giirdal - 690.000 - 1.248
Holding
Sabanci 44. Hiisnii Pagacioglu -—- 424.267 -—- 0.768
Holding
Kog¢ Holding 45, Adil G. Oztoprak -—- 390.000 -—- 0.706
Kog¢ Holding 46. Ismail Cenk Cimen - 378.117 - 0.684
Dogan Holding ~ 47. Salih Erciiment Tiirktan -—- 274.667 -—- 0.497
Dogan Holding ~ 48. Yener Senok -—- 259.333 -—- 0.469
Kog¢ Holding 49. Gokge Bayindir -—- 246.779 -—- 0.446
Ortalama 102.560 215.380 0.205 0.390
Std Sap. 461.236 1.051.135 0.921 1.902
Toplam 32.614.000 71.937.000 65.116 130.137
Varyans 212.738.391 1.104.884.000 0.848 3.616
SSQ 70.995.688.00  384.525.088.00 283.00 1.258.404
0 0 8
MCSSQ 67.650.808.00  369.031.264.00 269.67  1.207.698
Istatistikler 0 0 5
Oklid Normu 8.425.895 19.609.311 16.823 35.474
Minimum 0.000 0.000 0.000 0.000
Maximum 4.193.455 9.737.923 8.373 17.616
Ag Merkezciligi (2011):
%8.19

Ag Merkezciligi (2014):
%17.28

“2011: Kog Holding -Yasar Holding; 2014: Kog Holding
"2011: Yasar Holding; 2014: Sabanci Holding - Yagsar Holding
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Ag Analizi arasindalik faktorii agisindan (Tablo 4) isletme gruplarinin
yonetim kurullarinda yer alan yonetim kurulu iiyeleri baglaminda incelendiginde
orneklemde yer alan 10 igletme grubuna bagli 61 isletmenin 2011 yili igin 318,
2014 yil1 i¢in 334 yonetim kurulu iiyesinin arasindalik derecesi analiz edilmis ve
bu analiz sonucunda 2011 yil1 igin 36, 2014 y1l1 i¢inse 33 yonetim kurulu liyesinin
arasindalik derecesi agisindan anlamli sonuglar icerdigi bulgusuna ulagilmstir.
Tabloya iligskin 6nemli bulgu 2014 yilina ait toplam arasindalik skorunun (MD =
71.937.000) 2011 yil arasindalik skoruna (MD= 32.614.000) ve 2014 yilina ait
arasindalik oranmin (% 17.28) 2011 yili arasindalik oranina (% 8.19) kiyasla
belirgin bir sekilde artis gostermesidir. Bu durumda 6nemli bir yogunlagsma
miktarinin ya da arasindaligin olmadig1 anlasilmaktadir. Diger bir ifadeyle bireysel
aktorlerin giiclinliin ag iginde ortalamanin altinda bir degiskenlik gosterdigi
goriilmiistiir. Bu baglamda, aktorlerin ag i¢inde yayiliminin ¢ok fazla olmadigim
ve aktorlerin agda ¢ok fazla aktif olmadiklarini séylemek miimkiindiir.

Ortak yonetim kurulu iiyeligi bulunan yonetim kurulu iiyelerine ait ag
analizi arasindalik sonug diagramlar1 Sekil 4’de sunulmaktadir. Sekilde merkezigili
diissiik olan kisiler cikarilarak sadelestirilmistir 2014 ag diyagrami arasindalik
acisindan isletme gruplarinin yonetim kurullarinda yer alan kisiler baglaminda
incelendiginde Sekil 4’te drneklemde yer alan 10 isletme grubunun 4’niin sadece
kendi isletme gruplari icerisinde ortak yonetim kurulu iiyeligi gerceklestirdigi diger
isletme gruplariyla herhangi bir ortak yonetim kurulu iiyeliklerinin olmadig:
goriilmektedir. Ag diyagraminda daha anlamli olan ortak yonetim kurulu
tiyeliklerini sekil olarak daha detayli gorebilmek adina bu 4 isletme grubu sekil
disinda birakilmistir. Isletme gruplarmdan 1’inin kendi biinyesinde yer alan 6
isletmesi bulunmaktadir ve bu isletmeler igerisinde 5’inin birbirleriyle ortak
yonetim kurulu tyeligi gergeklestirdigi 1°nin ise isletmenin dahil oldugu isletme
grubu icerisinde ortak yonetim kurulu tiyeligi bulunmazken bagka bir isletme grubu
blinyesindeki 1 isletmeyle dogrudan ortak yonetim kurulu tiyeligi gerceklestirdigi
goriilmektedir ve bu lyelik de yine ¢ogunlugu goérebilmek adina sekil disinda
birakilmistir. Diger 5 isletme grubunun da hem kendi icerisinde hem de
disarisindaki isletme gruplariyla ortak yonetim kurulu tyeligi gerceklestirdigi
neticesiyle kisiler arasinda goriilen ortak yonetim kurulu ag diyagramu iki kiimeden
olusmaktadir. Birinci kiimede sadece Anadolu Isletme Grubu biinyesinde yer alan
isletmelerin (Migros hari¢) yonetim kurulu iiyeleri yer alirken ikinci kiimede Oyak
Isletme Grubunun, Sabanci Isletme Grubunun, Yasar Isletme Grubunun, Dogan
Isletme Grubunun ve Kog Isletme Grubunun biinyesinde yer alan isletmelerin
yonetim kurulu tiyeleri yer aldigi goriilmektedir.

2014 yilinda 6rneklemde yer alan igletme gruplarinin yonetim kurullarinda
yer alan yonetim kurulu {iyeleri arasinda ortak yonetim kurulu iiyeliginde en fazla
bulunan isim Ali Aydin Pandir’dir. Ali Aydin Pandir’in 6zellikle otomotiv sektorii
iizerinde genis deneyimleri bulunmaktadir. Ko¢ Holding biinyesinde yer alan Tofas
ve Tiirk Traktor’de i¢ iiye olarak yonetim kurulunda gérev yaparken, Dogan
Holding biinyesinde Dogan Sirketler Grubu Holding A.S. ve Oyak Holding
bilinyesinde Eregli Demir ve Celik Fabrikalar1 T.A.S disardan bagimsiz iiye olarak
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yonetim kurullarinda gorev yapmaktadir. Ko¢ Holding biinyesinde yer alan
TOFAS Tiirk Otomobil Fabrikas1 A.S. 12 yonetim kurulu iiyesiyle, Tiirk Traktor
ve Ziraat Makinalar1 A.S. 10 yonetim kurulu iiyesiyle ayn1 yonetim kurulunda iiye
olmalar1 neticesinde iliskileri bulunurken yonetim kurulunda yer alan diger
yonetim kurulu iiyelerinin birbirlerine olan sinerjik etkisiyle Ko¢ Holding
bilinyesinde yer alan 11 isletmenin tiimiiniin yonetim kurulu iiyeleriyle de iligkisi
bulunmaktadir. Ayrica Dogan Holding biinyesinde Dogan Sirketler grubunda 9
yonetim kurulu tiyesiyle ve Oyak Holding biinyesinde Eregli Demir Celikte 9
yonetim kurulu iyesiyle holdingler arasinda bir iligkisi bulunurken ydnetim
kurulunda yer alan diger yonetim kurulu {iyelerinin yine sinerjik etkisiyle Dogan
Holding biinyesinde yer alan 7, Oyak Holding biinyesinde yer alan 8 isletmenin
tiim yonetim kurulu {iyeleriyle holdingler arasinda yonetim kurulu tiyeleriyle de
iligkisi bulunmaktadir.

Ikinci sirada goze ¢arpan isim ibrahim Tamer Hasimoglu’dur. Ibrahim
Tamer Hagimoglu'nun &zellikle stratejik planlama, turizm, gida ve parakende
sektorii lizerine genis deneyimleri bulunmaktadir. Ko¢ Holding biinyesinde yer
alan Marmaris ve Tat Gida’da i¢ iiye olarak yonetim kurulunda gérev yaparken,
Yasar Holding biinyesinde Altinyunus Turistik Tesisler igletmesinde yonetim
kurulu tyesi olarak yonetim kurullarinda gorev yapmaktadir. Ko¢ Holding
bilinyesinde yer alan Marmariste 6, Tat Gida da 10 yonetim kurulu {iyesiyle bir
iligkisi bulunurken yonetim kurulunda yer alan diger yonetim kurulu {iyelerinin
sinerjik etkisiyle Ko¢ Holding biinyesinde yer alan 11 igletmenin 118 ydnetim
kurulu iiyesiyle etkilesimli bir yonetim kurulu iiyeligi bulunmaktadir. Ayrica
Yasar Holding bilinyesinde Altinyunus yonetim kurulunda yer almasi neticesiyle 7
yonetim kurulu iiyesiyle iligkisi bulunurken yonetim kurulunda yer alan diger
yonetim kurulu {iyelerinin sinerjik etkisiyle Yasar Holding biinyesinde yer alan 6
isletmenin 42 yonetim kurulu iiyesiyle holdingler arasinda da bir iliskisi
bulunmaktadir.

Ugiincii sirada gdze carpan isim Mehmet Kahya’dir. Mehmet Kahya’ nin
ozellikle finans, pazarlama ve otomotiv sektorii iizerine genis deneyimleri
bulunmaktadir. Orneklemde yer alan sirketler diizeyinde incelendiginde Yasar
Holding biinyesinde DYO BOY A ve Viking Kagit isletmelerinde, Sabanci Holding
biinyesinde ise Cimsa ve Yiinsan isletmelerinde disardan bagimsiz iiye olarak
yonetim kurullarinda gorev yaptig1 goriilmektedir. Yasar Holding biinyesinde yer
alan DYO Boya’da 7, Viking’te 7 yonetim kurulu tiyesiyle ayni yonetim kurulunda
yer aldiklarindan dolay bir iligkisi bulunurken yonetim kurulunda yer alan diger
yonetim kurulu {yelerinin etkisiyle Yasar Holding biinyesinde yer alan 6
isletmenin 42 yonetim kurulu tiyeleriyle sinerjik bir iliskisi bulunmaktadir. Sabanci
Holding biinyesinde yer alan Cimsa’da 6, Yiinsan’da 6 yonetim kurulu iiyesiyle
ayn1 yonetim kurulunda yer aldiklarindan dolayi bir iliskisi bulunurken y6netim
kurulunda yer alan diger yonetim kurulu iyelerinin etkisiyle Sabanci Holding
blinyesinde yer alan 8 isletmenin 66 yonetim kurulu iiyeleriyle sinerjik bir iligkisi
bulunmaktadir. Ayrica Mehmet Kahya’nin yonetim kurulu tiyesi oldugu isletme
gruplan kendi arasinda sinerjik bir iligkisiyle ortak yonetim kurulu tiyeliklerini
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siirdiiriirken isletme grubu disinda da ortak yonetim kurulu tiyelerine yer vermesi

neticesinde108 yonetim kurulu {iyesiyle Holdingler arasinda da bir iligkisi
bulunmaktadir.

Dordiincti sirada géze ¢arpan isim Mustafa Vehbi Kog¢’tur. Mustafa Vehbi
Ko¢ Kog¢ Holding’in yonetim kurullarinda yer alan aile iiyelerinden biridir.
Orneklemde yer alan sirketler diizeyinde incelendiginde Kog¢ Holding biinyesinde
Argelik, Tat Gida, Tofas, Tiipras, Yapt Kredi Bankast isletmelerinde, i¢ aile tiyesi
olarak yonetim kurullarinda gorev yaptig1 goriilmektedir. Ko¢ Holding biinyesinde
yer alan Argelik’te 12, Tat Gida’da 10, Tofag’ta 12, Tiipras’ta 15, Yap1 ve Kredi
bankasinda 12 yonetim kurulu iiyesiyle dogrudan bir iliskisi bulunmaktadir.
Y 6netim kurulunda yer alan diger yonetim kurulu {iyelerinin etkisiyle Ko¢ Holding
biinyesinde yer alan 11 igletmenin 118 yonetim kurulu iiyeleriyle sinerjik bir
yonetim kurulu iiyeligi iligkisi bulunmaktadir. Mustafa Vehbi Ko¢’un Kog¢ Holding
disinda diger isletmelerin yonetim kurulu {iyeleriyle dogrudan bir ortak yonetim
kurulu iligkisi bulunmazken Kog¢ Holding biinyesindeki isletmelerde yer alan
yonetim kurulu tiyelerinin diger holdinglerde yer alan isletmelerle ortak yonetim
kurulu iyeligine gitmeleri neticesinde ortak yonetim kurulu tyeligi yapilan
isletmelerin yonetim kurulu iiyeleriyle de dolayli yoldan iligkili oldugu
sOylenebilmektedir.

Besinci sirada gdze carpan isim Yahya Uzdiyendir. Yahya Uzdiyen Dogan
Holding’in ¢esitli isletmelerinin yonetim kurullarinda yer alan i¢ {iyelerden biridir.
Orneklemde yer alan sirketler diizeyinde incelendiginde Dogan Holding
bilinyesinde Hiirriyet Gazetecilik, Dogan Burda Dergi Yaymecilik, Dogan Sirketler
Grubu Holding, Celik Halat, Ditas ve Dogan Gazetecilik isletmelerinde, i¢ iiye
olarak yonetim kurullarinda gorev yaptig1 goriilmektedir.
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Bu calismanin sonucunda elde edilen temel bulgular biitiinsel olarak
degerlendirildiginde, ortak yonetim kurulu {iyeliklerinin gelismis iilkeler ile
gelismekte olan iilkelerde fakli amaclar dogrultusunda farkli yonetim kurulu
iiyelikleriyle olusturulduguna ve sadece iilke baglaminda degil Tiirkiye baglaminda
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da firmalar1 6zelliklerine gore farkli diizeylerde ve farkli yonlerde etkiledigine
isaret etmektedir. Orneklemde yer alan Eczacibasi Isletme Grubunun sadece
kendisine bagli igletmeler araciligiyla olusturulan ortak yonetim kurulu tiyelikleri
bulunmaktadir. Dogan Isletme Grubu’nun hem kendisine bagli olan hem de
kendisine bagli olmayan isletmeler araciligiyla olusturulan ortak yonetim kurulu
iiyelikleri bulunmaktadir. Oyak Isletme Grubu'nun ise 2011 yilinda sadece
kendisine bagli igletmeler araciligiyla olusturulan ortak yonetim kurulu tiyelikleri
bulunurken 2014 yilinda kendisine bagli olmayan isletmeler araciligiyla
olusturulan ortak yonetim kurulu tiyeliklerinin de bulunmasi ortak yonetim kurulu
iiyeliklerinin ayni iilke baglaminda bile firma 6zelliklerine gore farkli sekillerde
olusturuldugunu destekler niteliktedir.

Ortak yonetim kurulu iyelikleri, gelismis iilkelerde bilgi paylagimi ve
belirsizlikle basa c¢ikma amaci ile olusturulurken (Maman, 1999; Gulati ve
Westphal, 1999) Tiirkiye’de ise sahipligi ellerinde bulunduran aileler tarafindan
isletme grubunun bagli sirketlerini denetlemek ve bu sirketler arasinda
koordinasyonu saglamak i¢in kullanilmaktadir (Ataay, 2008). Aile iiyesi olarak
yonetim kurulunda gorev yapan Idil Yigitbasi’nin Yasar Isletme Grubu biinyesinde
gruba dahil edilen 6 isletmenin 6’sinda da yonetim kurulu tiyeligi bulunmaktadir.
Icraci iiye olarak yonetim kurulunda gorev yapan Yahya Uzdiyen’in Dogan Isletme
Grubu biinyesinde gruba dahil edilen 7 isletmenin 6’sinda yonetim kurulu tyeligi
bulunmaktadir. Aile iiyesi olarak yonetim kurulunda gorev yapan Olgun Zorlu’nun
Zorlu Isletme Grubu biinyesinde gruba dahil edilen 3 isletmenin 3’iinde de yonetim
kurulu iiyeligi bulunmaktadir. Orneklemde yer alan isletme gruplarimin ayni
yonetim kurulu tiyelerini bagli sirketlerinin yonetim kurullarina yerlestirmesi ve bu
yerlestirilen yonetim kurulu iyelerini ya aile iiyelerinden ya da uzun yillar
isletmede ¢aligarak aileden biri gibi goriilen yonetim kurulu tiyelerinden segmesi
Ataay (2008) sonuglarini destekler niteliktedir.

Dogrudan ortak yonetim kurulu {iyelikleri, isletme grubunun bagh
sirketlerini kontrol etmesini miimkiin kilarken, dolayli ortak yonetim kurulu
iyelikleri ise bagl sirketler arasindaki koordinasyonu saglamak igin
olusturulmaktadir (Mizruchi, 1996). Yillar itibariyle dogrudan ve dolayl ortak
yonetim kurulu iiyeliklerindeki degisime bakildiginda 2011 yilinda % 12 dogrudan
% 12.5 dolayli, 2014 yilinda % 15 dogrudan % 13 dolayli ortak yonetim kurulu
iyeligi gerceklestirildigi tespit edilmistir. Dogrudan ortak yonetim kurulu
iiyeliklerinin dolayl ortak yonetim kurulu iiyeliklerine kiyasla azda olsa daha fazla
arttig1, tiim ortak yonetim kurulu iiyeliklerinin ise 2011 yilina oranla daha fazla
goriildiigii sonucuna ulasilmistir.
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SUMMARY

In this study, it is aimed to examine the current network structures of shared
board memberships which are common in Turkish business groups in the context
of corporate governance. Two research questions put forward in this direction
guide the study. The first of these questions is related to who the members of the
joint board of directors of Turkish family business groups are. When the year 2012,
when the new Turkish Commercial Code came into force, is taken as the breaking
point, whether there has been any change in the profile of the joint board member
before and after this year comes up as the second important research question that
forms the basis of the study.
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In this context, the network structures of the joint board memberships of
the 10 business groups determined by the judgemental sampling method are
presented by utilizing the secondary data obtained from 2011 and 2014. While
determining the universe of the study, “Turkey's 50 largest economic actors” list
which is in the study conducted by Colpan and Hikino (2008) and “The top 19
Turkish non-financial multinationals” list in the study published by KHU-KPMG-
T-DEIK-VCC (2011) are referenced. When all firms in these two studies
combined, 63 business groups operating in Turkey are obtained. Within the
framework of intentional sampling method, the sample of the study consists of 61
affiliated institutions which operate in at least 3 different sectors, at least three of
its subsidiaries are publicly traded, and at least one of its affiliates is one of the 10
holding companies listed in the ISO 500 2014 company rankings. UCINET
program was used for social network analysis in order to reveal common board
networks and member profiles in Turkish business groups. After determining
which holdings which companies, which board members and which enterprises
hold joint work with the board members for the holdings included in the sample,
the weighted obtained data were transferred to frequency tables created under the
UCINET program. NETDRAW and UCINET programs are shown graphically in
order to see the relations between the nodes formed within the obtained social
network in more detail. At this stage, the profile of the business groups and the
members of the board of directors working in these enterprises were compared and
the role of the members of the board of directors of the business groups and the
centrality and interrelationships of these members were revealed by looking at the
centrality and betweenness data of the companies included in the sample in 2011-
2014. In the social network analysis process applied within the scope of the study,
two different perspectives were adopted at the firm and individual level while
obtaining the network structures of the members of the joint board of directors. In
this context; at the firm level, the social network matrix, defined at the level of
“business groups and affiliates” having joint board members, represents the social
network between firms that have joint board members among themselves. At the
individual level, the network matrix defined at the level of “board members” with
common board members represents the social network between individuals who
work together on the boards of different firms.

Considering all the networks, the most central actors with joint board
members in Turkish business groups are either family members or internal
members who are now seen as one of the family members after many years of
working in the company, yet in the automotive sector, it is seen that these members
are composed of company CEOs with extensive experience in the sector. When the
main findings obtained as a result of this study are evaluated holistically, it
indicates that joint board memberships are formed with different board
memberships for different purposes in developed and developing countries and not
only in the country but also in the context of different levels according to the
characteristics that affect the company in the context of Turkey and in different
directions. Looking at the changes in the direct and indirect joint board
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memberships by years, it was found that 12% direct 12.5% indirect in 2011, 15%
direct and 13% indirect in 2014 joint board membership was realized. It has been
concluded that direct joint board memberships have increased slightly more than
indirect joint board memberships and that all joint board memberships have been
seen more than in 2011.
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