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OZET

Bu makale, Michael E. Porter tarafindan gelistirilen Bes Gii¢ Modeli’nin ¢agdas is diinyasinda
gecerliligini elestirel bir bakis acisiyla degerlendirmektedir. Stratejik yoOnetim literatiiriiniin
temel taslarindan biri olan bu model, endiistri yapisin1 bes temel rekabet giicii lizerinden analiz
ederek firmalara stratejik yonlendirmelerde bulunmayi amaglamaktadir. Ancak son kirk yilda
bilgi ekonomisi, dijitallesme, kiiresellesme, inovasyon hizi, stratejik is birlikleri ve endiistri
siirlariin belirsizlesmesi gibi gelismeler, modelin statik ve deterministik varsayimlarint sinirli
hale getirmistir. Calismada Bes Giig Modeli’nin gii¢lii yonleri ortaya konduktan sonra, modelin
giinimiiz kosullarindaki yetersizlikleri, degisim hiz1 karsisinda esneklik eksikligi, firma igi
kaynaklari dikkate almamasi, is birligi aglarin1 g6z ardi etmesi, endiistri sinirlarini sabit varsaymasi
ve kiiresel baglamsal farkliliklara duyarsiz olmasi agisindan ele alinmaktadir. Elestirel literatiir
incelemesine dayanan g¢aligsmada ayrica giinlimiiz sirketlerinin rekabet analizinde Porter modeli
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ile birlikte kaynak-temelli yaklagimlar, dinamik yetenekler ve ag temelli strateji cercevelerini
birlikte kullanmalarinin gerekliligi vurgulanmaktadir. Bu dogrultuda makale, Bes Gii¢ Modeli’nin
hala degerli bir analiz ¢er¢evesi sundugunu ancak tek basma yeterli olmadigini, dolayisiyla
cagdag stratejik analizlerin daha esnek ve ¢ok boyutlu yaklagimlarla desteklenmesi gerektigini
savunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Bes Gii¢ Modeli, Endiistri Analizi, Stratejik Aglar, Rekabet Stratejisi

ABSTRACT

This article critically evaluates the relevance of the Five Forces Model developed by Michael
E. Porter in the contemporary business environment. As one of the cornerstones of the strategic
management literature, the model aims to guide firms by analyzing industry structure through
five key competitive forces. However, over the past four decades, developments such as the rise
of the knowledge economy, digitalization, globalization, the acceleration of innovation, strategic
partnerships, and the blurring of industry boundaries have challenged the model’s relatively static
and deterministic assumptions. After outlining the strengths of the Five Forces Model, the study
discusses its limitations under current conditions, focusing on its lack of flexibility in the face of
rapid change, its limited attention to firm-level resources, its tendency to overlook collaborative
networks, its assumption of fixed industry boundaries, and its insensitivity to global and contextual
differences. Based on a critical review of the literature, the article also emphasizes that contemporary
firms should combine Porter’s framework with resource-based perspectives, dynamic capabilities,
and network-based strategy approaches when conducting competitive analysis. Accordingly, the
paper argues that while the Five Forces Model still provides a valuable analytical lens, it is not
sufficient on its own; therefore, modern strategic analyses should be supported by more flexible
and multidimensional approaches.

Keywords: Five Forces Model, Industry Analysis, Strategic Networks, Competitive Strategy

GIRIS

Michael E. Porter’in 1980’de gelistirdigi Bes Giic Modeli, stratejik yonetim alaninda
endiistri rekabetini analiz etmek icin en yaygin kullanilan ¢er¢evelerden biridir. Bu model, bir
endistrinin ¢ekiciligini ve firmalarin karlilik potansiyelini belirleyen bes temel rekabet giiciinii
tanimlamaktadir (Porter, 1980). Yillar boyunca model, isletmelerin dis ¢evrelerini sistematik
bir bicimde degerlendirmelerine yardimci olan temel bir ara¢ olarak goriilmiis ve yonetici ile
danigmanlarin rekabet ortamini analiz etme bi¢imini kdkten etkilemistir (Hambrick ve Fredrickson,
2001; Slater ve Olson, 2002). Ancak, bilgi ekonomisinin ytikselisi, dijitallesme, hizli teknolojik
degisim, kiiresellesme ve stratejik aglarin 6nem kazanmasiyla birlikte is diinyast dinamikleri
dramatik bicimde degismistir. Bu degisimler, Porter’in bes gii¢ ¢ercevesinin giiniimiiz rekabet
ortamini ne dl¢iide aciklayabildiginin sorgulanmasina yol agmaktadir. Bu makalede Porter’in Bes
Gili¢ Modeli kavramsal olarak ele alinacak, modelin gii¢lii yonleri vurgulanacak, bilgi ekonomisi,
dijital doniisiim, kiiresellesme ve ag temelli stratejiler 1s18inda modelin smirlart elestirel bir
yaklagimla analiz edilecektir. Ayrica, sirket/sektor drnekleri ile modelin yetersiz kaldig1 durumlar
orneklendirilecektir. Calismada kullanilan yontem, nitel arastirma yontemlerinden biri olan elestirel
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kuramsal inceleme (critical theoretical review) yaklagimidir. Bu yaklagim, belirli bir teori ya da
modele yonelik literatiirde yer alan temel argiimanlari, elestirileri ve giincel tartismalar1 bir araya
getirerek teorinin giiniimiiz kosullarindaki agiklayicilik giiclinii degerlendirmeyi amaglamaktadir.
Veri kaynagi olarak akademik kitaplar, hakemli dergi makaleleri ve sektorel analizlere dayanan
ikincil kaynaklar kullanilmistir. Bu kaynaklardan elde edilen bilgiler yorumlayici bir yaklagimla
degerlendirilmistir.

1. PORTER’IN BES GUC MODELI’NIN KAVRAMSAL CERCEVESI

Porter’in Bes Gii¢c Modeli bir endiistrinin yapisal 6zelliklerinin o endiistrinin rekabet diizeyini
ve dolayisiyla firmalarin karliligini belirledigi goriisiine dayanmaktadir. Bu modele gore endiistri
icindeki bes temel giic, rekabetin yapisini sekillendirmektedir. Bunlar yeni rakiplerin tehdidi, mevcut
rakipler arasindaki rekabetin siddeti, ikame {iriin tehdidi, alicilarin pazarlik giicii ve tedarikgilerin
pazarlik giicti olarak ifade edilmislerdir (Porter, 1980). Bu bes gii¢ bir arada endiistrinin uzun vadeli
karlilik potansiyelini belirlemektedir. Bu kapsamda bir firmanin sektdrdeki konumunu ve stratejisini
sekillendirirken bu giiglerin analiz edilmesi kritik 6nem tagimaktadir. Porter (1980) endiistrinin
yapisal ¢ekiciliginin firma basarisinda bireysel firmalarin 6zelliklerinden daha belirleyici oldugunu
one stirmektedir. Bu bakis acisi, sirketlerin dncelikle faaliyet gosterilecek “cekici” bir endiistri
veya nig belirlemesi ve sonrasinda konumlandiklar1 bu pozisyona uygun stratejiler gelistirmesi
gerektigini savunmaktadir. Modele gore, iistiin performans elde etmek biiylik dlgiide firmanin
kendisini endiistride avantajli bir konuma yerlestirmesine ve i¢ yapisini bu konuma uyumlu hale
getirmesine baglidir (Campbell vd., 2002; Porter, 1985).

Bes Giig¢ Modeli’nde her bir gii¢, endiistrideki rekabet baskisini farkli bir yonden agiklamaktadir.
Ornegin, “yeni girenlerin tehdidi” sektdre yeni rakiplerin girmesini kolaylastiran veya zorlastiran
faktorler ile iliskilidir. Olgek ekonomileri, yiiksek sermaye gereksinimleri, gii¢lii marka baglilig
veyadiizenleyici engeller yeni girisleri sinirlandirarak mevcut firmalari korumaktadir (Porter, 1985).
“Rekabetin siddeti” giicii, sektorde halihazirda faaliyet gosteren firmalar arasindaki miicadeleyiifade
etmektedir. Dusiik biiylime hizi, yliksek sabit maliyetler, iiriin farklilagmasinin azlig1 ve sektorde cok
sayida benzer rakibin bulunmasi rekabetin siddetini artiran unsurlardir. “Ikame {iriin tehdidi” giicii
ise miisterilerin ihtiyaglarin1 mevcut endiistrinin Urlinleri yerine alternatif yollarla karsilayabilme
olasiligini ifade etmektedir. Eger benzer islevi goren ikame {irlinler kolay erisilebilir ve uygun
maliyetliyse bu durum sektoriin karliligini sinirlayacaktir. Firmalarim fark yaratan iiriin gelistirmesi
veya maliyetleri diisiirmesi gerekecektir (Horsburgh ve Palowski, 2006; Porter, 1985). “Alicilarin
pazarlik giicii” ise miisterilerin fiyat, kalite ve hizmet konusunda firmalara baski uygulayabilme
kapasitesini ifade etmektedir. Az sayida biiyiik alicinin bulundugu veya alternatif iiriinlerin bol
oldugu piyasalarda alicilar daha gii¢lii olacaktir. Bu da firmalarin kar marjlarini daraltabilecek
bir durumdur. Ozellikle internetin bilgiye erisimi kolaylastirmasi, miisterilerin alternatifleri daha
rahat kiyaslamasina imkan vererek alici gliciinii artirmigtir. “Tedarikgilerin pazarlik giicti” ise girdi
saglayan taraflarin, fiyatlar1 ylikseltme veya kaliteyi etkileme kapasitesini ifade etmektedir. Essiz
uzmanlik, ikame girdi eksikligi veya tedarik¢i sayisimin sinirli oldugu durumlarda tedarikgiler
gii¢lii hale gelebilmekte ve bu da firmanin maliyetlerini yiikseltmektedir (Porter, 1985). Ornegin,
kritik bir ham maddeyi tek bir tedarik¢inin kontrol ettigi bir sektorde bu tedarikg¢i fiyatlari rahatlikla
dikte edebilecek ve kar marjlar1 lizerinde bask1 olusturabilecektir. Porter’in ¢ercevesi bu bes giiciin
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analizinin bir sektorii ne kadar cekici (karli) hale getirdigini gdsterdigini ve dolayisiyla firmalarin
rekabet stratejilerini bu giiglerin baskisini azaltacak veya onlardan faydalanacak sekilde tasarlamasi
gerektigini vurgulamaktadir (Porter, 1980).

2. MODELIN GUCLU YONLERI

Porter’in Bes Giig Modeli, stratejik yonetim literatliriinde ve uygulamasinda énemli bir yere
sahip olmasinin yam sira bazi giiclii yonlere sahiptir. ilk olarak model, basit ve sistematik bir
cergeve sunarak yoneticilerin ve strateji analistlerinin dig ¢evreyi farkli boyutlariyla incelemesini
saglamaktadir. Sadece rakip firmalara odaklanmak yerine tedarikgiler, miisteriler, yeni giris
olasilig1 ve ikame tiriinler gibi farkli giicleri dikkate almak kapsamli bir sektdr analizi yapilmasina
imkan tanimaktadir. Bu ¢ok boyutlu bakis agis1 1980’lere dek hakim olan ve daha ¢ok isletme-
ici faktorlere veya sadece mevcut rakiplere odaklanan strateji yaklasimlarina 6nemli bir katkida
bulunmustur. Modelin uygulama kolaylig1 ve genis uygulanabilirligi de énemli bir avantajidir.
Bes gii¢ ¢ergevesi hemen her sektore, teknoloji diizeyinden veya cografyadan bagimsiz olarak,
uygulanabilecek genel bir analiz sunmaktadir. Bu yoniiyle model, yoneticiler i¢in anlagilir bir
“checklist” gibi islev gorerek stratejik planlama siirecinin baslangi¢ noktasinda kullanilmaktadir.

Bes Giic Modeli’nin bir diger giiglii yan1 is diinyasinda yaygin kabul gormiis ve 6gretilen
bir ara¢ olmasidir. Hem akademik ¢evrelerde hem de is diinyasinda {in kazanmistir ve pek ¢ok
isletme okulunun miifredatina girmistir. Bu sayede yoneticiler ve danigmanlar arasinda ortak bir
dil ve gergeve olusturmus rekabet analizi konusunda standart bir yaklagim gelistirilmesine katkida
bulunmustur. Nitekim Slater ve Olson (2002) Porter’in sektor odakli strateji anlayisinin rekabetci
cevreyi degerlendirme konusunda danismanlarin ve yoneticilerin bakis agisini kokten degistirdigini
belirtmektedir. Model, stratejik diisiinceye endiistri ekonomisi perspektifini kazandirarak firmalarin
bulunduklar1 endiistrinin ekonomik yapisini anlamalarini ve bu yapiya uygun konumlanmalarini
tesvik etmistir. Bu da 6zellikle modelin ortaya atildigi donemde firmalarin dig ¢evrelerine uyum
saglamalar1 ve rekabet avantaji elde etmeleri noktasinda yol gdsterici olmustur. Ayrica, Porter’in
yaklagimi rekabet avantajinin kaynaklarindan birinin uygun bir endiistri se¢cimi ve konumlanmasi
oldugu fikrini vurgulayarak sirketleri sadece i¢ kaynaklarina odaklanmaktan ¢ikarip pazar
gergeklerine duyarli olmaya ydneltmistir. Bu bakis acgisi, 1980’ler ve 90’lar boyunca stratejik
planlamada egemen olmus ve bir isletmenin basarisinin biiyiik 6l¢iide faaliyet gdsterdigi endiistrinin
yapisina bagli oldugu yoniindeki yaygin kanaati desteklemistir. Sonug olarak Bes Gili¢ Modeli,
stratejik yonetim disiplini i¢inde temel bir yapi tast haline gelmistir. Getirdigi terminoloji ve
analiz yontemi sayesinde firmalar rekabetci ¢evrelerini daha iyi kavrayabilmekte ve bu da strateji
gelistirme siire¢lerine sistematik bir temel saglamaktadir.

3. GUNUMUZ iS DUNYASINDA MODELIN SINIRLARI

Porter’in Bes Giig¢ Modeli pek ¢ok fayda saglamakla birlikte, 6zellikle giiniimiiziin hizla degisen
ve karmasik is diinyasinda onemli siirlhiliklara sahip oldugu yoniinde elestiriler almaktadir.
Bilgi ekonomisi, dijitallesme, teknolojik yeniliklerin hizi, kiiresellesme ve firmalar arasi aglarin
yayginlagsmas1 gibi gelismeler 1980’lerde formiile edilen bu modelin statik varsayimlarini
zorlamaktadir. Asagida, giincel dinamikler 1s181inda modelin baglica yetersizlikleri ele alinmaktadir.
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Statik bir bakis acis1 ve degisimin hizi: Bes Gii¢ Modeli, temelinde endiistri yapisini zaman
icinde sabit veya yavas degisen bir cer¢eve olarak ele almaktadir. Oysa ¢agimizda is cevresi
son derece dinamik ve tiirbiilansli bir hal almistir. Kew ve Stredwick (2005) son otuz yilda
ekonomilerin ve sirketlerin dijital sirketlerin ortaya ¢ikisi, internetin yayginlagmasi, 11 Eyliil 2001
saldirilari, Worldcom ve Enron gibi biiyiik sirketlerin ¢cokiisii, gibi olaylar sonucunda olaganiistii
donisiimler gecirdigine dikkat ¢cekmektedir. Bunlara son donemde ekonomik krizler, kiiresel
1sinma ve pandemi gibi daha da fazla olay eklenmistir. Bu tiir gelismeler is ¢evresindeki degisimin
stirekliligini ve Ongdriilemezligini gostermektedir. Nitekim literatiirde piyasa dalgalanmalar1 ve
belirsizlik “tlirblilans” kavramiyla tanimlanmig piyasa tiirbiilansi, teknoloji tiirbiilanst ve rekabet
tiirbililansi gibi alt kategoriler ortaya konmustur (Kew ve Stredwick, 2005; Kohli ve Jaworski, 1990;
Ottesen ve Gronhaug, 2004). Ornegin, miisteri tercihlerindeki hizl1 degisimler piyasa tiirbiilansini,
yeni teknolojilerin ani ortaya ¢ikisi ve yayilmasi teknoloji tlirbiilansini, pazarlarin beklenmedik
yeni oyuncularla karsilasmasi ise rekabet tiirbiilansini tanimlamaktadir (Grundy, 2006; Kew ve
Stredwick, 2005). Porter’in modeli ise bu tiir ani ve kokli degisimleri hesaba katmakta yetersiz
kalmaktadir. Model belirli bir anda endiistri yapisinin fotografini g¢ekerek strateji onermektedir.
Ancak gilinlimiizde teknolojik yenilikler, i modelindeki radikal doniisiimler veya beklenmedik
soklar karsisinda endiistri yapilar1 hizla degisebilmektedir. Giiniimiiz yliksek teknoloji sektorlerinde
iiriin yasam dongiileri kisalmis, inovasyon dongiisii hizlanmistir (Balikel, 2025). Bu ortamda bes
giic analiziyle bugiin cazip goriinen bir sektor birkag yil iginde yeni bir teknoloji veya dijital platform
tarafindan altiist edilebilmektedir. Ornegin, geleneksel taksi endiistrisi i¢in on yi1l énce yapilan
bir bes gli¢ analizi, yeni girig bariyerlerini yiiksek (lisans kisitlar1 vb.) ve ikame tehdidini diisiik
gosterebilirdi. Ancak akilli telefonlarin ve dijital platformlarin ytikselisiyle Uber gibi uygulamalar
ortaya cikarak sektoriin kurallarini degistirmistir. Benzer sekilde otelcilik sektoriinde biiyiik sermaye
gereksinimi nedeniyle girig tehdidi diisiik sayilirken, Airbnb gibi dijital bir platform neredeyse hig
gayrimenkul yatirimi olmadan kiiresel bir “yeni rakip” yaratmistir. Bu ornekler dijitallesmenin
geleneksel girig engellerini agindirdigini ve Porter modelinin statik varsayimlarinin bu tiir dinamik
degisimleri yakalayamadigini gostermektedir. Sonug olarak, giiniimiiz is diinyasinda siirekli ¢evre
taramasi, hizli 6grenme ve adaptasyon yetenegi, statik bir endiistri analizi yapmaktan ¢ok daha
kritik hale gelmistir. Porter’in gercevesi boyle bir dinamik uyum ihtiyacini 6ngérmemektedir.

Ottesen ve Gronhaug (2004), tiirbiilans kosullarinda rekabetci kalabilmek igin sirketlerin
cevresel verileri stirekli toplayip analiz etmeleri ve pazar1 6grenme kapasitelerini gelistirmeleri
gerektigini vurgulamaktadir. Aksi halde tek bir zamandaki “uyumlu konumlanma”ya dayali
stratejiler hizla gecerliligini yitirebilecektir.

Firma ici farkliiklarin goz ardi edilmesi: Porter’in modeline yoneltilen en ciddi elestirilerden
bir digeri sirketlerin 6zgiin kaynak ve yeteneklerini dikkate almamasidir. Bes gii¢ analizi tim
firmalar1 ayni1 endiistri gliclerine maruz kalan homojen aktorler olarak ele almakta ve rekabet
avantajinin kaynagini bu dis gliclere uyum saglamakta gérmektedir. Oysa kaynak temelli goriis
(Resource-Based View, RBV) olarak bilinen alternatif paradigma her firmanin kendine 6zgii
kaynaklar1 ve kabiliyetleri oldugunu ve bu igsel farkliliklarin basarida belirleyici oldugunu
savunmaktadir (Barney, 1991; Peteraf, 1993). Yip (2004) Bes Gii¢ Modeli’nin varsayimlarina
dayanarak gelistirilen stratejilerin her sirkete ayni sekilde uyarlanabilecegi izlenimini verdigini
ancak gercekte her sirketin benzersiz varliklar1 ve yetkinlikleri oldugunu belirtmektedir. Nitekim
bir endiistri i¢inde ayni rekabet baskilarina maruz kalan sirketlerin performanslarinda 6nemli
farkliliklar olabilmektedir. Bazi firmalar zayif goriinen sektorlerde dahi iistiin performans
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gosterebilirken bazilar cazip sektorlerde basarisiz olabilmektedir.

Rumelt (1991) sirketlerin performans varyasyonlarinin biiyiik dlglide firma-i¢i faktorlerden
kaynaklandigin1 ampirik olarak ortaya koymus ve endiistri faktorlerinin agiklama giiciiniin gorece
siirli oldugunu gostermistir. Bu bulgu Porter’in endiistri odakli bakisinin eksik bir tablo sunduguna
isaret etmektedir. Surdiiriilebilir rekabet avantaji RBV yaklasimma gore rakiplerce kolayca
kopyalanamayan, degerli ve essiz kaynaklarin sahipligine ve etkin kullanimma dayanmaktadir
(Barney, 1991). Porter’m modeli ise bu tiir i¢sel kaynak avantajlarini modele dahil etmemektedir
(Zack, 1999). Ornegin, havayolu sektdrii genel olarak diisiik karlilig1 ve yiiksek rekabet siddetiyle
bilinmektedir. Bes gii¢ analizi ile yapilan bir degerlendirme bu sektdrii cazip bulmayabilecektir.
Ancak Southwest Airlines gibi bir sirket benzersiz is modeli, maliyet avantaj1 yaratan operasyonel
becerileri ve gii¢lii orgiit kiltiirii sayesinde, yillarca sektdr ortalamasimin {istiinde kazang elde
etmistir. Bu durum, firmanin i¢ kaynak ve yeteneklerinin uygun kullanimiyla zorlu endiistri
yapisinin kismen asilabildigini gostermektedir ki bu olgu Porter modelinde ongoriilememektedir.
Benzer sekilde Apple yogun rekabetin ve giiclii alict pazarlik giliciiniin hiikiim siirdiigli teknoloji
sektoriinde, tasarima verdigi dnem, marka sadakati olusturma konusundaki benzersiz yetenegi ve
entegre ekosistem stratejisi sayesinde istisnai karlilik oranlarina ulasabilmistir. Apple’in basarisi,
sadece sektoriin yapisal kosullariyla aciklanamayacaktir. Aksine firmanin yenilikgilik kapasitesi
ve marka degeri gibi i¢sel unsurlar belirleyici olmustur. Bilgi ekonomisinde maddi olmayan
varliklar (marka, patent, ¢alisan becerileri, orgiitsel kiiltiir vb.) giderek daha kritik hale gelirken,
Porter’in disa doniik gercevesi bu unsurlari ihmal etmektedir. Halbuki giiniimiiz isletmeleri i¢in
bilgi, 6grenme ve yenilik yetkinlikleri, uzun vadeli rekabet giiciiniin temelini olugturmaktadir
(SubbaNarasimha, 2001). Pfeffer (1994), rakiplerin kolay taklit edemeyecegi bir avantaj elde
etmek i¢in insan kaynaklarmin ve bilginin etkin yonetiminin kilit rol oynadigimi vurgulamigtir.
Ayni sekilde, Halawi vd. (2006) de bilgi yonetiminin sirketlere belirsiz ve degisken ortamlarda
hayatta kalma giicii verdigini ¢linkii bilginin benzersiz deger yaratabildigini belirtmektedir. Oysa
Porter’in modelinde insan sermayesi, bilgi birikimi gibi unsurlar dogrudan yer almamaktadir.
Model, bunlarin etkisini dolayli olarak endiistri yapisina yansiyan bir veri olarak gérmekte veya
gormezden gelmektedir. Bu nedenle, giiniimiiz is diinyasinda i¢sel yeteneklere odaklanan stratejiler
(6rnegin dinamik kabiliyetler gelistirme, inovasyon kiiltiirii yaratma) modelin 6ngérmedigi ancak
basarmin anahtar1 olan faktorler olarak one ¢ikabilmektedir.

Is birligi ve aglarin artan 6nemi: Porter’m bes giicii rekabeti sifir-toplaml1 bir bakis acisiyla
ele almakta ve endiistriyi firmalarin yalnizca kendi ¢ikarlari i¢in miicadele ettikleri bir arena olarak
betimlemektedir. Modelde diger sirketler, tedarik¢iler veya miisteriler temel olarak tehdit veya
pazarlik giicli olarak degerlendirilmektedir. Bir bagka deyisle karsi tarafin kazancinin firmanin
kayb1 oldugu varsayilmaktadir. Oysa modern stratejik yonetim sirketler arasi ig birliginin ve
ag iliskilerinin rekabet avantaji yaratmada kritik olabilecegini ortaya koymustur. Ozellikle
kiiresellesme ve teknolojik karmasiklik, firmalari tedarikgiler, miisteriler hatta rakipler ile stratejik
ittifaklar kurmaya yoneltmektedir. Bes Giic Modeli bu tiir ortak deger yaratma firsatlarini dikkate
almamakta ve firmay1 sanki tiim kaynaklar1 kendi biinyesinde toplayip tek basina hareket eden bir
birim gibi varsaymaktadir. Giiniimiizde pek ¢ok sektdr bagimsiz firmalarin miicadelesinden ziyade
deger aglar1 (value networks) arasindaki rekabete sahne olmaktadir. Ornegin otomotiv sektdriinde
biiylik ireticiler, tedarikgileriyle uzun vadeli ortakliklar kurarak birlikte {iriin gelistirmekte
tedarik zinciri entegrasyonu sayesinde maliyetleri disiirlip kaliteyi artirmaktadir. Japon otomotiv
sirketlerinin “keiretsu” adi verilen siki tedarik¢i aglar1 olusturarak kiiresel rekabette basari
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kazanmalari, is birliginin rekabet avantaj1 yaratabilecegine iyi bir 6rnektir. Bes Giic Modeli’ne
gore ise bir tedarikei pazarlik giicii yiiksekse firmanin karini tehdit etmektedir. Oysa pratikte firma
tedarikei is birligi her iki tarafin da kazancim artiracak sonuglar dogurabilecektir. Stratejik aglar
perspektifini benimseyen aragtirmacilar (6rn. Dyer ve Singh, 1998; Gulati vd., 2000), rekabet
avantajinin yalnizca bir firmanm kendi 6zelliklerinden kaynaklanmayacagini, i¢inde bulundugu
agin kolektif yeteneklerinden de dogabilecegini one slirmiislerdir. Porter’in modelinde bu bakis
acis1 eksiktir. Stratejik ortakliklar, ittifaklar, konsorsiyumlar ve sektdr aglari gibi olgular modelin
kapsami disinda kalmaktadir.

Oysa havayolu endiistrisinde Star Alliance gibi kiiresel ittifaklar kurulmus tek tek havayollarinin
bes gii¢ analizinde giiglii goriinen yonleri yerine, ittifakin toplam agirlig1 rekabeti sekillendirir
hale gelmistir. Benzer sekilde teknoloji endiistrisinde firmalar, rakipleriyle ortak standartlar
gelistirmek veya birlikte AR-GE yapmak iizere bir araya gelebilmektedir (6rnegin cep telefonu
sektoriinde farkli sirketlerin 5G standardimi birlikte olusturmasi gibi). Porter’in c¢ergevesi
sirketlerin tamamen bagimsiz hareket ettigi varsayimina dayandigindan bu tip ortakliklarin rekabet
dinamiklerini nasil degistirdigini agiklayamamaktadir. Nitekim modelin temel varsayimlarindan
biri, gerekli kaynaklarin tek bir firma biinyesinde kontrol edildigi ve rekabetin firmalar arasinda
“kisisel iliskilerden armmuis bir piyasa’da gergeklestigidir. Ancak gliniimiizde giderek daha fazla
sirket iliskisel aglarin parcasi haline gelmistir. Tikkanen ve Halinen (2003) gibi arastirmacilar,
stratejik yonetimde “ag yaklagimi”nin yiikseliste oldugunu ve firmalarin ag i¢cindeki konumlarinin,
performanslari iizerinde ciddi etkileri oldugunu belirtmektedir. Ozetle, Porter’n modelinin ¢izdigi
catismaci rekabet tablosu gilinlimiiziin es-zamanlh rekabet ve is birligi (coopetition) ortamini
yansitmakta yetersiz kalmaktadir.

Endiistri stmirlarimin bulamiklasmasi: Porter’n yaklasimi, analiz kolayligi saglamak adina,
endiistri kavramini nispeten sabit ve net smirlarla ¢izilmis kabul etmektedir. Ornegin model
uygulamasinda “otomotiv endiistrisi”, “otelcilik endiistrisi” gibi belirli sinirlar1 olan sektorler
tanimlanmakta ve bu sektoriin i¢ dinamikleri incelenmektedir. Ancak dijital cagda birgok sektoriin
sinirlart belirsizlesmistir. Teknoloji, telekom, medya, perakende gibi alanlar i¢ ige ge¢cmekte
ve farkli sektorlerden aktorler birbirlerinin alanma girmektedir. Ornegin, geleneksel telefon
sitketleri kendilerini telekomiinikasyon endiistrisinde goriirken, internet tabanli mesajlasma
uygulamalar1 (WhatsApp vb.) ortaya c¢ikarak telekom sirketlerine alternatif iletisim hizmetleri
sunmaya baslamistir. Bu durumda telekomiinikasyon endiistrisinin bes gii¢c analizi, teknoloji
sektoriindeki bir yazilim firmasini baslangicta “sektdr disi” sayacag icin tehditleri tam olarak
ongoremeyebilecektir. Ayni sekilde bugiin bir sirket cogu zaman birden fazla sektoriin kesisiminde
faaliyet gostermektedir. Ornegin Amazon hem perakende, hem teknoloji, hem lojistik sektorlerinde
etki yaratmaktadir. Google, teknoloji ve medyanin kesisiminde konumlanmaktadir. Bu ¢cok sektorlii
ortam Porter analizini uygulamay1 zorlastirmaktadir. Hangi firmalar “rakip”, hangi iiriinler “ikame”
netligini yitirmeye baglamistir. Sinirlar muglak oldugunda bes giic modelinin net ayrimlara dayali
analizi gercek¢i olmayabilecektir. Ayrica, dijital platformlar gibi yeni is modelleri ¢ift tarafli ya
da ¢ok tarafl1 pazarlar yaratarak klasik alici-tedarik¢i kavramlarini bile degistirmektedir. Ornegin,
bir arama motoru hizmetinde kullanicilar da reklam verenler de miisteridir. Icerik iireticileri hem
tedarik¢i hem misteri gibi davranabilecektir. Bu gibi durumlarda Porter’in her aktore tek rol
bicen (ya alict ya tedarik¢i) yaklasimi uygulama giicligli yaratmaktadir. Sonug olarak, sektorel
yakinsama (convergence) ve is modellerindeki yenilikler, bes gii¢c analizinin kapsamini asan
rekabet unsurlari ortaya ¢ikarmistir. Glinlimiizde sirketler sadece kendi endiistrilerindeki giiclerle
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bas etmemekte, farkli alanlardan gelen yeni rekabet formlariyla da bas etmek zorunda kalmaktadir.
Porter’in modelinin bu ¢esitliligi ve sektorler arasi rekabeti analiz etmek i¢in yeterli esnekligi
bulunmamaktadir.

Kiiresel ve yapisal baglam farkhliklari: Bes Giic Modeli, Bati’daki serbest piyasa
ekonomilerinin rekabet dinamikleri temel alinarak gelistirilmistir ve bu baglamda basarili sekilde
uygulanmigtir. Ancak model farkli ekonomik yapilarda veya devlet miidahalesinin yogun oldugu
ortamlarda sorgulanabilir hale gelmektedir. Ornegin, merkezi planlamadan piyasa ekonomisine
gecis siirecindeki iilkelerde veya tamamen devlet kontroliindeki sektorlerde Porter’in tanimladigi
pazar giigleri tam olarak islememektedir. Tan vd. (2006) Porter’in bes gii¢ ¢ercevesinin piyasa
odakli ekonomiler baglaminda gelistirildigini dolayisiyla Cin gibi merkezi planlamadan doniistim
yasayan ekonomilerde gegerliliginin kanitlanmadigini belirtmektedir. Bu tiir ekonomilerde rekabet
kosullari, devlet politikalari, yerel korumacilik veya kiiltiirel faktorler nedeniyle farklidir ve modelde
varsayilan “rasyonel piyasa” dinamikleri eksik kalmaktadir. Ornegin Cin’de bazi sektdrlerde
devlet isletmeleri hem tedarik¢i hem alici konumunda olabilmekte ve yeni girisler politik kararlarla
belirlenebilmektedir. Boyle bir ortamda klasik bes giic analizi reel durumu yansitmayacaktir.
Benzer bigimde, kiiresellesme ile birlikte pek ¢ok endiistri uluslararasi rekabetin etkisine girmistir.
Kiiresel tedarik zincirleri ve ¢okuluslu sirketler yerel bes giic dinamiklerini degistirmektedir.

Bir iilkede yeni giris engeli sayilan bir unsur kiiresel bir rakip i¢in engel olmayabilir (6rnegin
yabanci sermaye, bir pazara bilylik yatinnmlarla girebilecektir). Kiiresellesme ayrica diizenleyici
dengeleride degistirmektedir. Ticaretanlasmalari, giimriik birligi gibi faktorler sektdrel glig dengesini
etkilemektedir. Porter’in modelinde bu makro diizey faktorler agik¢a yer almamaktadir. Oysa
glinlimiizde stratejistler endiistri analizine dordiincii sanayi devrimi, ticaret savaslari, pandemiler gibi
harici soklar1 da dahil etmek zorunda kalmaistir. Tan ve Litschert (1994), kiiresellesme ve teknolojik
ilerlemelerin isletme yonetimindeki varsayimlari ve karar kriterlerini temelden degistirdigini, bilgi
ve inovasyonun dneminin her zamankinden fazla arttigin1 vurgulamaktadir. Sonug olarak tek bir
iilkede, belirli varsayimlar altinda gelistirilen modelin evrenselligi sinirlandirilmis durumdadir.
[s diinyasimin bugiinkii karmasiklig1, Porter’in 6ngérdiigii bes giiciin dtesinde faktdrlerin de (6.
inovasyon hizi, kiiresel baglantilar, regiilasyonlar) analize dahil edilmesini zorunlu kilmaktadir.
Bu nedenle, son yillarda bazi arastirmacilar Porter’in gergevesini giincelleme ¢abasina girmis
endiistri inovasyon diizeyi, dijitallesme tehdidi, kiiresellesme maruziyeti, tamamlayici iirlinlerin
etkisi gibi ek faktorler 6nererek modelin genisletilebilecegini 6ne siirmiislerdir. Bu Oneriler, bes
giic analizinin tek basina glinlimiiz rekabet kosullarini tam olarak agiklamakta yetersiz kaldigi
fikrini desteklemektedir.

SONUC

Porter’in Bes Gli¢ Modeli, stratejik yonetim literatiiriiniin temel taslarimdan biri olarak,
isletmelere bulunduklar1 endiistrinin rekabetci yapisini anlamalari igin yapilandirilmis bir yol
sunmustur. Modelin kavramsal g¢ergevesi, endiistrinin karlilik potansiyelini belirleyen bes ana
etmeni vurgulayarak firmalarin uygun stratejik pozisyonlar almalarina yardimeir olmustur. Tarihsel
olarak bakildiginda Bes Giig¢ Modeli’nin gelistirilmesi strateji disiplinine onemli bir katki saglamus,
dis cevre analizinin sistematiklestirilmesi ve rekabet avantajinin endiistri yapisiyla iligkilendirilmesi
konularinda ¢igir agmistir. Bununla birlikte, is diinyasinin son kirk yilda gegirdigi derin doniisiim
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bu modele elestirel bir gézle bakmay1 zorunlu kilmaktadir. Bilgi ekonomisi, dijitallesme, hizl
teknolojik degisim, kiiresel rekabet ve ag bicimindeki orglitlenmeler rekabetin dogasini kokten
degistirmistir. Bes Giic Modeli basit ve statik yapisiyla bu yeni dinamikleri agiklamakta yetersiz
kalmaktadir. Ozellikle modelin firmanm i¢ kaynak ve kabiliyetlerini ihmal etmesi, degisim hizini
ve belirsizligi goz ardi etmesi, is birligi aglarini diglamasi ve belirli varsayimlarla sinirlhi kalmasi
en belirgin sinirhiliklar olarak ortaya ¢ikmaktadir. Giinlimiiz stratejik yonetim uygulamalari, hibrit
ve esnek yaklagimlarin 6nemini ortaya koymaktadir. Bu baglamda Porter’in modelini tamamen
terk etmek yerine onu yeni gerceklerle bagdastirmak ve eksik yonlerini diger yaklasimlarla
tamamlamak uygun bir yol olabilecektir. Ornegin, strateji gelistirirken bir yandan Porter’1n bes gii¢
analiziyle sektoriin yapisina bakmak ayni zamanda RBV ile firmanin kendine 6zgii yeteneklerini
degerlendirmek dengeli bir perspektif saglayacaktir. Buna ek olarak, senaryo analizi, dinamik
rekabet modelleri gibi araglarla gelecekteki olasi degisimler dngoriilmeye caligilmalidir. Bes gii¢
analizinin statik dogasi boylece asilabilecektir. Bilgi yonetimi ve oOrgiitsel 6grenme sirketlerin
cevik ve yenilik¢i kalabilmesi i¢in stratejinin merkezine alinmalidir. Clinkii bugiin rekabet avantaji
stirdiiriilebilir kilmanin yolu sirketin hizla 6grenip uyum saglama kapasitesini gelistirmekten
gecmektedir. Son olarak, is birligi stratejileri ihmal edilmemelidir. Rekabet ve is birligi arasinda
dogru dengeyi kuran, ag igerisinde avantajli konumlar edinen sirketler uzun vadede basarili
olmaktadir. Bu nedenle bes giic modelinden elde edilen iggoriiler, ag haritalamasi, ekosistem
analizi gibi yontemlerle desteklenerek daha kapsamli bir stratejik degerlendirme yapilmalidir.
Sonug olarak, Porter’in Bes Gii¢ Modeli halen stratejik analiz i¢in faydal bir baslangic ¢ercevesi
sunmakla birlikte onu mutlak ve tek arag olarak gérmenin ciddi riskler barindirdigi anlagiimaktadir.
Glinimiiziin karmagik is diinyasinda isletmeler bu modeli daha genis bir perspektifle birlikte
kullanmali firma igi yetkinlikleri, cevresel belirsizlikleri ve is birligi firsatlarin1 géz Oniine alarak
dengeli stratejiler olusturmalidir. Boylece hem Porter’in klasik Ongoriilerinden yararlanmak
hem de onun 6tesine gecerek cagin gerektirdigi kapsamli ve esnek stratejik yonetim yaklasimini
benimsemek miimkiin olacaktir.
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