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Trump’ın ‘Süper’ Hamles�
Yapay zekâda artan güvenlik tartışması, Trump’ı 
yaklaşan seçimler öncesinde siyasi bir çıkmazda 

bıraktı. Çin’e karşı rekabet gücünü korumak 
için teknolojinin hız kesmemesini savunan 

ABD Başkanı, anketlere de yansıyan güvenlik 
endişelerini isim değişikliğiyle aşmayı planlıyor.
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Yapay zekâ yarışının hızlan-
ması, güvenl�k end�şeler�-
n� de g�derek daha fazla 
gündeme taşıyor. Özell�k-
le yapay zekâ s�stemler�-

n�n �nsan kontrolünden çıkab�leceğ�ne 
yönel�k tahm�nler ve açıklamalar, tek-
noloj�n�n nasıl denetlenmes� gerekt�ğ� 
yönündek� tartışmaları alevlend�r�yor. 
Bu end�şeler� besleyen açıklamaların b�r 
bölümü �se doğrudan sektörün �ç�nden 
gel�yor.

Google DeepM�nd’dan �st�fa eden ya-
pay zekâ araştırmacısı B�lal Chughta�, 
yapay zekânın gen�ş çaplı zararlarını 
önlemek �ç�n �nsanlığın zamanının da-
raldığını söylerken, Jacob Coxon da esk� 
�şverenler� Anthrop�c ve OpenAI’ı “�n-
san hayatıyla kumar oynamakla” suç-
lamıştı. Anthrop�c’�n H�zalama B�l�m� 
L�der� Evan Hub�nger �se yapay zekânın 
önümüzdek� 10 yıl �ç�nde tüm �nsanlığı 

yok etme �ht�mal�n� yüzde 10’un üzer�n-
de gördüğünü açıklamıştı. 

Teknoloj� devler�n�n yönet�c�ler� de 
artan güvenl�k end�şeler�ne b�r nokta-
da kayıtsız kalamadı. F�t�l� ateşleyen 
�lk açıklama, Anthrop�c CEO’su Dar�o 
Amode�’den geld�. Amode�, yapay zekâ 
s�stemler�n�n gel�şt�r�lmes�nde hızın dü-
şürülmes�n� talep ederek, bağımsız de-
net�m ve kontrollü �lerleme çağrısında 
bulundu. OpenAI CEO’su Sam Altman, 
Google DeepM�nd Kurucu Ortağı Dem�s 
Hassab�s, SpaceX Kurucusu Elon Musk 
ve M�crosoft CEO’su Satya Nadella da 
bu çağrıya destek verd�. ABD Başkanı 
Donald Trump �se yapay zekâ r�skler� ve 
düzenleme çağrılarını reddederek, “Ya-
pay zekânın �ht�yaç duyduğu tek kont-
rol ya da güvenl�k sınırı güçlü ve akıllı 
(yüksek IQ’lu) b�r başkandır. ABD’de de 
böyle b�r başkan fazlasıyla var” paylaşı-
mında bulundu. 

Yapay zekâdaki 
endişeler, seçim 
anketlerine girdi

Trump’ın yarışı yavaşlatmak �ste-
memes�n�n merkez�nde ABD’n�n Ç�n 
�le sürdürdüğü yapay zekâ rekabet� 
bulunuyor. Teknoloj�n�n gel�ş�m�n� ya-
vaşlatacak düzenlemeler�n ABD’n�n 
yarıştak� rekabet gücünü zayıflatab�le-
ceğ�n� savunan Trump, gel�ş�m�n önün-
dek� engeller�n kalkmasını �sterken, �ş-
ler �se pek de planlandığı g�b� g�tmed�. 
Güvenl�k tartışmalarının kamuoyunda 
g�derek daha fazla karşılık bulması ve 
seç�m sürec� önces� end�şeler�n anket-
lere taşınması, Trump yönet�m�n� s�yas� 
b�r �k�leme soktu. 

ABD 3 Kasım 2026’da yapılacak 
Kongre ara seç�mler�ne hazırlanırken, 
anketlerde �se en öneml� gündem baş-
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lıkları arasında ekonom� ve hayat paha-
lılığı öne çıkıyor. Her ne kadar sandıkta 
başkanlık yarışı olmayacak olsa da se-
ç�mler, Trump’ın kalan görev süres�n-
de Kongre’de ne kadar hareket alanına 
sah�p olacağını büyük ölçüde bel�rle-
yecek. Kongre’dek� güç denges�nde 
yaşanacak b�r değ�ş�m, Trump yönet�-
m�n�n yapay zekâ pol�t�kalarını hayata 
geç�rmes�n� kolaylaştırab�leceğ� g�b� tam 
ters�ne zorlaştırab�l�r de…

Bunun yanı sıra Qu�nn�p�ac Ün�vers�-
tes�’n�n anket sonuçları, ABD’de yapay 
zekâ teknoloj�ler�ne yönel�k end�şele-
r�n, heyecanın önüne geçt�ğ�n� göster-
d�. Ankete göre Amer�kalıların yüzde 
51’� yapay zekânın gel�ş�m hızının bek-
led�kler�nden daha hızlı olduğunu bel�r-
t�rken, yüzde 38’� gel�ş�m�n beklent�ler� 
doğrultusunda �lerled�ğ�n� düşünüyor. 
Ayrıca Amer�kalıların yüzde 55’� yapay 
zekânın günlük yaşamlarında faydadan 
çok zarar get�receğ�n� düşünürken, 
yüzde 34’ü faydasının zararından daha 
fazla olacağı görüşünde. Yüzde 11’l�k b�r 
kes�m �se henüz çek�mserl�ğ�n� koruyor.

Artan end�şeler ve yaklaşan seç�m 
takv�m� ABD Başkanını harekete geç�r-
d�. Trump, yapay zekâ r�skler�n� görüş-
mek üzere S�l�kon Vad�s�’n�n önde ge-
len teknoloj� l�derler�n� Beyaz Saray’da 
düzenlenen öğle yemeğ�nde ağırladı. 
Google, Anthrop�c, Meta, Nv�d�a, Ope-
nAI, SpaceX ve daha b�rçok teknoloj� 
dev�n�n tems�lc�ler�n�n yer aldığı top-
lantıdak� �mzalanan Beyaz Saray Süper 
Zekâ Mutabakatı kapsamında yapay 
zekâ �ç�n dört katmanlı b�r kontrol ve 
denet�m s�stem�n�n uygulanması kabul 
ed�ld�. Buna göre Trump ve teknoloj� 
ş�rketler�, yapay zekâ modeller�n�n gü-
venl�ğ� �ç�n dış denetç�lerle çalışılmasını 
ve s�stemler üzer�ndek� �ç kontroller�n 
güçlend�r�lmes�n� öngören çerçevede 
uzlaştı.

Toplantı sonrası paylaşım yapan 
Meta CEO’su Mark Zuckerberg, yapay 
zekâ ş�rketler�n�n daha güçlü �ç kontrol-
ler ve çok aşamalı denet�m mekan�zma-
ları uygulama sözü vermes�n� öneml� b�r 
adım olarak değerlend�rd�. Zuckerberg, 
bu adımların yapay zekâ s�stemler�n�n 

amaçlandığı şek�lde çalışacağına yöne-
l�k kamuoyu güven�n� artıracağını söy-
led�. Nv�d�a CEO’su Jensen Huang �se 
süper zekânın geleceğ�n� yalnızca neler 
yapab�ld�ğ� değ�l, ne kadar güven kaza-
nab�ld�ğ�n�n de bel�rleyeceğ�n� bel�rtt�. 
Toplantının ardından Trump, Amer�ka-
lıları yapay zekânın olası r�skler�nden 
korumak �ç�n mevcut yasaların yeterl� 
olacağını da sözler�ne ekled�. Ş�rketler 
ayrıca s�stemler�n�n güvenl�ğ�n� artıra-
cak standartları ve en �y� uygulamaları 
bel�rlemek üzere düzenl� olarak b�r ara-
ya gelmey� de kabul ett�. 

AI gitti SI geldi
Yapay zekânın güvenl�ğ�ne yönel�k 

b�r d�z� karar açıklayan Trump, tartış-
maya teknoloj�n�n adı üzer�nden de 
müdahale ett�. Ona göre yapay zekâ 
b�r marka sorunu yaşıyor. Bu görüşü-
nü resm� b�r adıma dönüştüren Trump, 
�mzaladığı başkanlık kararnames�yle 
federal kurumların tüm resm� �let�ş�m-
ler�nde “yapay zekâ (AI)” yer�ne “süper 
zekâ (SI)” �fades�n� kullanmayı zorun-

Süper ZSüper Zeka
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lu hale get�rd�. Daha önce X hesabında 
da �s�m değ�ş�kl�ğ�ne �l�şk�n anket açan 
Trump, böylece bu f�kr� resm� b�r adıma 
dönüştürdü. Trump, �s�m değ�ş�kl�ğ�ne 
yönel�k “Süper kel�mes�n� kullanıyoruz 
çünkü d�ğer� sahte b�r kel�me” paylaşı-
mında bulundu. 

İs�m değ�ş�kl�ğ� �le yapay zekâya yö-
nel�k g�derek artan olumsuz kamuoyu 
algısını değ�şt�rmek planlanırken, tek-
noloj� dünyasında süper zekâ �nsanın 
b�lg� ve becer�ler�n� pek çok alanda 
ger�de bırakab�lecek b�r aşamayı �fade 
ed�yor. Trump �se bu kavramı bugünün 
yapay zekâ s�stemler�n� de kapsayan 
yen� b�r �s�m olarak kullanmak �st�yor. 
Bununla b�rl�kte bu değ�ş�kl�ğ�n tekno-
loj� l�derler�n�n ve kamuoyunun nezd�n-
de ne ölçüde karşılık bulacağı henüz 
bel�rs�zl�ğ�n� koruyor. Ş�md�l�k seç�mler 
yaklaşırken Beyaz Saray’ın önündek� sı-
nav, yapay zekâ yarışında tempoyu dü-
şürmeden �lerlerken seçmen�n güven-
l�k, �ş kaybı ve artan mal�yetlere �l�şk�n 
end�şeler�n� g�dermek olacak.

Zeka
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Yapay Zekâ MBA 
Sınıflarını Nasıl 
Dönüştürüyor?

Yapay zekâ giderek daha fazla 
rutin görevi üstlenirken, işletme 
okulları temel bir soruyla karşı 

karşıya: Öğrencilerin hâlâ kendi 
başlarına öğrenmesi gereken 

beceriler hangileri?

KAPAK

Robb Mandelbaum

OpenAI 30 Kasım 2022’de, 
üretken yapay zekâ yazı-
lımının en yen� vers�yonu 
olan ChatGPT’y� dünyaya 
tanıttı. Ph�ladelph�a’da 

�se Pennsylvan�a Ün�vers�tes�’n�n Whar-
ton School’unda görev yapan, sınıfta ve 
sınıf dışında yapay zekânın en ateşl� sa-
vunucularından b�r� hâl�ne gelen Ethan 
Moll�ck bekl�yordu. (Moll�ck’�n son k�ta-
bı Co-Ex�stence: The Next Phase of AI 
Ek�m ayında yayımlanacak.) Moll�ck’e 
göre programın öncek� vers�yonları 
“ortaokul düzey�nde oldukça �y� kom-
poz�syonlar yazab�l�yordu ama bunun 
ötes�nde pek �şe yaramıyordu”. Ancak 
doğal d�l kullanan b�r sohbet robotu 
olarak sunulan GPT-3.5’�n farklı olma 
potans�yel� vardı.

Moll�ck, ChatGPT’y� dört gün son-
ra Wharton’dak� G�r�ş�mc�l�k ders�nde 
l�sans öğrenc�ler�ne gösterd�. O sırada 
öğrenc�ler ders kapsamındak� g�r�ş�m 
projeler�nde oldukça �lerlem�şt�; bun-
lardan b�r� Harry Potter evren�ndek� 
konuşan tabloları takl�t eden b�r araç 
gel�şt�r�yordu. Öğrenc�, Moll�ck’�n gös-
ter�m�n� kısa sürede ger�de bıraktı. Mol-
l�ck, “Bana, göster�m�n ortalarına doğru 
d�kkat�n� vermey� bıraktığını ve ders�n 
sonunda projes�n� tamamlamış olduğu-
nu gösterd�ğ�n� söyled�” d�yor. Aynı du-
rum MBA sınıfında da yaşandı: “Herkes 
yaptığı �ş� bıraktı”. B�rkaç hafta sonra 
Moll�ck, yen� döneme a�t ve öğrenc�ler�n 
bazı projelerde yapay zekâ kullanmasını 
zorunlu kılan ders programını yayımla-
yarak büyük yankı uyandırdı.

Kapak
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Moll�ck yapay zekâyı ben�mseyen �lk 
�s�mlerden b�r� olab�l�r, ancak büyük ya 
da küçük, devlet ya da özel, prest�jl� ya 
da daha az tanınmış �şletme okullarının 
tamamı, mümkün olan her yerde ve her 
şek�lde bu teknoloj�y� kullanmak �ç�n 
yarışıyor. Amaç; sınıfta yapılan anal�z-
ler� hızlandırmak ve kapsamını gen�ş-
letmek, araştırmalara ve ders dışındak� 
sorulara destek vermek, öğrenc�lere ve 
öğret�m üyeler�ne ger� b�ld�r�m sağla-
mak. Üstel�k bu süreç, başka çevreler-
de yapay zekâ gel�ş�m�n�n yavaşlatılması 
yönündek� çağrıların arttığı b�r dönem-
de yaşanıyor. Yapay zekâ entegrasyo-
nu danışmanlık ş�rket� Insp�re H�gher 
Ed’�n, Assoc�at�on to Advance Colleg�ate 
Schools of Bus�ness �le b�rl�kte hazırla-
dığı yakın tar�hl� b�r rapora göre, UCLA 
Anderson School of Management bugün 
“yaklaşık 25 �la 30 üret�m ajanı” çalıştırı-
yor. Bunlar arasında “ders eğ�tmenler�, 
sınıf s�mülasyonları, kar�yer koçluğu 
ajanları ve en az b�r düz�ne alt ajanı yö-
neten kapsamlı b�r b�t�rme projes� as�s-
tanı” bulunuyor. Rapora göre bu durum 

Anderson’ı, araştırmaya katılan 84 okul 
arasında yapay zekâ kullanımında “en 
�ler� düzeydek� kurumlar” arasına yer-
leşt�r�yor.

İşletme okulları elbette yapay zekâ-
nın mezunlarının çalışma b�ç�m�n� 
dönüştürmen�n eş�ğ�nde olduğunun 
farkında. Temmuz ayında yayımlanan 
b�r araştırma, en güncel yapay zekâ 
yazılımlarının �şletme d�s�pl�nler�n�n 
gen�ş b�r yelpazes�ndek� vaka çalışma-
larını çözmede ş�md�den oldukça �y� 
performans gösterd�ğ�n� ortaya koydu; 
her ne kadar son dönemde performans 
artışı yatay seyretmeye başlamış olsa 
da. Harvard Bus�ness School’dan ve 
çalışmanın ortak yazarlarından Kar�m 
Lakhan�, “Bu, tüm �şletme okulları ve 
tüm eğ�t�mc�ler �ç�n devam eden b�r 
süreç. Nasıl k� matemat�k eğ�t�m� hesap 
mak�nes�ne uyum sağlamayı öğrend�y-
se, b�z de artık bu yapay zekâ modeller�-
n�n yaygınlaşmasının ne öğrett�ğ�m�z ve 
nasıl öğrett�ğ�m�z üzer�ndek� etk�ler�n� 
düşünmek zorundayız” d�yor.

Üstel�k bu yalnızca bugün yapılan �ş-

ler� kapsıyor. Brez�lya’dak� Federal Ju�z 
de Fora Ün�vers�tes�’nde d�lb�l�m pro-
fesörü olan T�ago Torrent’e göre yapay 
zekâ, b�rkaç yıl önces�ne kadar hayal 
b�le ed�lemeyecek ölçekte ver� anal�z� 
yapab�lmen�n kapısını açıyor. Torrent 
yapay zekânın büyük ver� yığınların-
da daha önce hayal b�le ed�lemeyecek 
çalışmalar yapab�ld�ğ�n� bel�rterek, 
“İnsanların yapay zekâ olmadan ger-
çekleşt�remeyeceğ� görevler var: Ya-
pay zekâ, b�z�m b�r ömür boyunca fark 
edemeyeceğ�m�z örüntüler� bulab�l�yor. 
Böyle b�r şeyden söz ett�ğ�n�zde eğ�t�m 
tamamen yen� b�r şek�l kazanıyor” d�-
yor.

Ancak bu dönüşüm c�dd� r�skler de 
barındırıyor. İnsanların nasıl öğrend�-
ğ�n� �nceleyen araştırmacılara göre öğ-
renc�ler düşünme �ş�n� ne kadar çok ya-
pay zekâya bırakırsa, kend�ler� o kadar 
az düşünecek. Ps�kologların “b�l�şsel 
dışsallaştırma” (cogn�t�ve offload�ng) 
adını verd�ğ� bu �lke oldukça sezg�sel 
b�r mantığa dayanıyor. Bununla b�rl�k-
te yapay zekâ, öğrenc�ler�n gerçekten 

Darnell. Fotoğraf: M�chelle Gustafson/Bloomberg Bus�nessweek
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uyumsuz olsa b�le, mak�neler�n sonun-
da bu �şler�n büyük kısmını üstleneceğ�-
n� varsayıyor. Wharton MBA programı-
nın dekan yardımcısı M�chael Roberts 
MBA mezunları �ç�n, “Buradan ayrıl-
dıktan sonra zamanlarının büyük kısmı 
üret�m yapmakla değ�l, yapay zekâ ya 
da başka b�r� tarafından oluşturulan 
modeller�n tanımlanması ve doğrulan-
masıyla geçecek” d�yor.

İş dünyası ve �şletme okulları açısın-
dan sorun şu k� yapay zekâ hâlâ son de-
rece hataya açık. Büyük d�l modeller�, 
devasa m�ktarda met�nden çıkardıkları 
örüntülere dayanarak sıradak� en olası 
kel�mey� tahm�n eden olasılık mak�ne-
ler�. Bu met�nler�n �ç�nde �nsanların d�l 
kullanırken yaptığı tüm yanlış değerlen-
d�rmeler de yer alıyor. Üstel�k model-
ler�n mantıklı �le mantıksızı, uygun �le 
uygunsuzu ya da doğru �le yanlışı ayırt 
edeb�lecek b�r mekan�zması bulunmu-
yor. Anlamı daha �y� kavrayab�lmek �ç�n 
d�lb�l�m kuramlarını modeller�ne enteg-
re etmeye çalışan Torrent bunu özell�kle 
vurguluyor. Moll�ck’�n de bel�rtt�ğ� g�b� 

son nes�l modeller artık esk�s� kadar sık 
“halüs�nasyon” görüp tamamen uydur-
ma senaryolar üretm�yor. Ancak y�ne de 
çoğu zaman temels�z sonuçlara sıçrıyor-
lar ve Torrent’e göre mevcut yapılarıyla 
bunu yapmaya devam edecekler.

İşletme vaka anal�zler� üzer�ne ya-
zılan makalen�n yazarları şu sonuca 
varıyor: “Etk�l� doğrulama, hatalı var-
sayımları, gözden kaçırılmış paydaşla-
rı, zayıf nedensell�k �dd�alarını, sayısal 
hataları ve eks�k öner�ler� tesp�t edeb�-
lecek düzeyde alan b�lg�s� gerekt�r�r”. 
Bu nedenle okullar, yapay zekâ �le ça-
lışırken merak duygusunu ve şüphec�-
l�ğ� aşılamaya çalışıyor. Öğret�m üyele-
r�n�n rehberl�ğ�nde öğrenc�ler, yapay 
zekânın ürett�ğ� sonuçları tekrar tekrar 
anal�z ed�yor; bunları hem geleneksel 
yöntemlerle yapılan anal�zlerle hem de 
d�ğer modeller�n çıktılarıyla karşılaştı-
rıyor. Carneg�e Mellon Ün�vers�tes�’n�n 
Tepper School of Bus�ness’ında ve Mad-
r�d’dek� IE Bus�ness School’da öğrenc�-
ler yalnızca sonuca göre değ�l, sürece 
göre de değerlend�r�l�yor. IE Ün�vers�tes� 

b�r şey öğren�p öğrenmed�ğ�n� anlamayı 
da zorlaştırıyor; ChatGPT ve benzer� s�s-
temler, öğret�m üyeler�n�n onlarca yıldır 
kullandığı pek çok değerlend�rme yön-
tem�n� geçers�z hâle get�reb�l�yor. Mol-
l�ck, “K�mse bunun olmasını �stemed�. 
Ama bulunduğumuz nokta bu. Yapay 
zekânın eğ�t�mde çok �y� ve çok kötü 
yanları var. Ancak �y� yanlarının büyük 
bölümü, onları hayata geç�rmek �ç�n 
b�z�m harekete geçmem�z� gerekt�r�yor. 
Asıl zorluk da burada başlıyor” değer-
lend�rmes�nde bulunuyor.

Belk� de �şletme okullarının yapay 
zekâ hakkında ne öğretmes� gerekt�ğ� 
kadar öneml� olan b�r başka soru daha 
var: Yapay zekâ mevcut eğ�t�m �çer�-
ğ�n�n hang� bölümler�n� gereks�z hâle 
get�r�yor? Öğrenc�ler�n hâlâ b�r pazarın 
büyüklüğünü hesaplamayı b�lmes� gere-
k�yor mu? İnd�rgenm�ş nak�t akışı ana-
l�zler� yapmaları şart mı? Stratej�k plan 
hazırlamayı öğrenmel� m�? Regresyon 
anal�z� yapab�lmel� m�?

Ş�rketler ve �şletme okulları, gerçek 
dünyada ver�ler çoğu zaman eks�k ve 

Berente. Fotoğraf: Kayana Szymczak/Bloomberg Bus�nessweek
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Stratej�k Ortaklıklar İcra D�rektörü Cr�s-
t�na Fernández Tesoro, “Onlara, ‘Kay-
nakları nereden buldun, neden bunları 
seçt�n de d�ğerler�n� seçmed�n ve bu 
akıl yürütmen�n neden doğru ya da 
yanlış olduğunu düşünüyorsun?’ d�ye 
sorab�l�rs�n�z. Becer�ler�n �ç�ne sürec�n 
kend�s� yerleşt�r�lm�ş durumda. Öneml� 
olan yalnızca sonuç değ�l. Öneml� olan 
sadece ‘Bana cevabı ver’ demek değ�l; 
‘Bu cevaba nasıl ulaştığını da anlat’ d�-
yeb�lmek” d�yor.

Pek�, başkalarının yaptığı �ş� denetle-
yecek kadar uzmanlaşmayı, o �ş� b�zzat 
yapmadan nasıl başarab�l�rs�n�z? T�a-
go, “Bel�rl� b�r görev� yer�ne get�rmede 
daha az yetk�n olan k�ş�ler, yapay zekâ 
yardımına daha fazla başvuruyor. Ama 
tam da bu k�ş�ler, yapay zekânın ürett�ğ� 
düşük kal�tel� çıktıları fark etmekte daha 
çok zorlanacak olanlar” değerlend�rme-
s�nde bulunuyor. Vaka çalışması maka-
les�n�n yazarlarına göre �şletme okulları 
açısından bu durum, “eğ�t�m yükünün 
azalmak yer�ne artmasına neden ola-
b�l�r; çünkü öğrenc�ler�n hem temel 
anal�t�k çalışmaları nasıl yapacaklarını 
hem de yapay zekâ tarafından üret�len 
çalışmaları nasıl denetleyecekler�n� öğ-
renmeler� gerek�r.”

Öğrenme süreçler� üzer�ne çalışan 
uzmanlar, sınıfta yapay zekâ araçları-
nın kullanımına �l�şk�n hedef odaklı b�r 
yaklaşım öner�yor. Onlara göre “temel” 
dersler büyük ölçüde yapay zekâdan 
arındırılmış olmalı k� öğrenc�ler temel 
kavramlara gerçekten hâk�m olab�ls�n. 
Başarılı öğrenme, “üretken b�r müca-
dele” gerekt�r�yor. Ancak bu kavramlar 
başka b�r ders�n �k�nc�l unsuru hâl�ne 
geld�ğ�nde, mak�ney� sürece dah�l et-
mek daha mantıklı oluyor. Penn State 
Smeal College of Bus�ness’ta �şletme 
et�ğ� profesörü olan M�chelle Darnell’ın 
�fades�yle bu, “herkes�n �ht�yaç duyduğu 
yapı taşları �le bunları nasıl etk�l� ve ve-
r�ml� b�ç�mde uyguladığımız arasındak� 
fark.”

Ancak okullar, öğret�m üyeler�ne 
nasıl ders verecekler�n� söylemek ko-
nusunda �steks�z. Bloomberg Bus�nes-
sweek bu haber �ç�n, yed� farklı okulda 
yapay zekâ pol�t�kalarını bel�rleyen 
veya yönlend�ren sek�z profesörle gö-
rüştü. (Bunların çoğu aynı zamanda 

kend� okullarının yönet�m kadroların-
da görev yapıyor.) Bu kurumların büyük 
bölümünde yapay zekâ pol�t�kalarının 
ulaştığı en �ler� nokta, öğret�m üyeler�-
n�n her ödev �ç�n yapay zekânın nasıl 
kullanılab�leceğ�n�, okul genel�nde be-
l�rlenm�ş kategor�lere göre açıkça bel�rt-
mes�n� zorunlu kılmak. Darnell, öğret�m 
üyeler�n�n sınıfta kend� beklent�ler�n� 
bel�rleme özgürlüğünü destekl�yor. Y�ne 
de ona göre, “öğret�m üyeler�, sorumlu 
yapay zekâ kullanımına �l�şk�n kanaat-
ler�n� destekleyen kapsayıcı b�r kültüre 
güveneb�ld�kler�nde bundan fayda gö-
rüyorlar ve öğrenc�ler�n �y� alışkanlıklar 
gel�şt�rmes� de ün�vers�te düzey�nde yö-
net�len net temel beklent�ler olduğunda 
daha olası hâle gel�yor.”

Elbette �st�snalar da var. İspanya’da-
k� IE Ün�vers�tes�, söz konusu öğrenme 
hedefler�ne dayalı yapay zekâ yönerge-
ler� bel�rl�yor. Harvard Bus�ness School 
(HBS) �se daha doğrudan b�r yaklaşım 
ben�ms�yor; okul uzun süred�r sınıfta 
çoğu teknoloj�y� yasaklıyor (teknoloj�-
n�n b�zzat ders konusu olduğu durum-
lar har�ç). Ayrıca b�rçok üst düzey okul, 
bunu resmî pol�t�ka hâl�ne get�rmese 
de uygulamada ben�msem�ş görünüyor. 
Duke Ün�vers�tes�’n�n Fuqua School of 
Bus�ness’ında çok az profesör temel 
derslerde yapay zekâ kullanıyor; bunu 
okulun �novasyondan sorumlu kıdeml� 
dekan yardımcısı Scott Dyreng söylüyor. 
Wharton’dan Roberts �se öğrenc�ler�n f�-
nans dersler�nde yapay zekâ önces�nde 
yaptıkları kadar “tekrar” (yan� problem 
ve vaka çalışması) çözdükler�n�, buna ek 
olarak da “yapay zekâ destekl� tekrar-
lar” yaptıklarını bel�rt�yor.

Ancak bazı okullar çok farklı b�r 
yaklaşım �zl�yor. Notre Dame Ün�vers�-
tes�’n�n Mendoza College of Bus�ness’ı, 
yapay zekâyı MBA müfredatının gen�ş 
b�r bölümüne, temel kavramlar da da-
h�l olmak üzere entegre etm�ş durumda. 
Bunu okulun akadem�k programlardan 
sorumlu kıdeml� dekan yardımcısı N�-
cholas Berente söylüyor. Uzun yıllar 
b�l�ş�m teknoloj�ler� alanında çalıştık-
tan sonra bu konuyu akadem�k olarak 
�ncelemeye başlayan Berente durumun 
abartıldığını bel�rterek, “İnsanlar ge-
reks�z yere büyütüyor. Çok gürültü ko-
parıyorlar” d�yor. Berente, b�l�şsel yük 

devr�n�n �nsanlık tar�h� boyunca yen� 
teknoloj�ler�n esk� sorunları çözmes�yle 
sürekl� yaşandığına d�kkat çek�yor. Bunu 
göstermek �ç�n rafından krom kaplamalı 
b�r sekstant çıkarıyor; bu, den�zc�ler�n 
yıldızlara bakarak yön bulmasına yar-
dımcı olan ve b�r dönem son derece 
yaygın kullanılan b�r araçtı. Sekstantlar 
zamanla radyo ve uydu s�stemler�yle 
yer değ�şt�rd�. (Gerç� ABD Donanması 
ve T�caret F�losu g�b� kurumlarda de-
n�zc�lere, modern ek�pmanların arıza-
lanması �ht�mal�ne karşı hâlâ yıldızlarla 
yön bulma öğret�l�yor.) Berente’ye göre 
bugün bazı yazılım gel�şt�r�c�ler, yapay 
zekâyı entegre eden ve güven�l�r, doğ-
rulanab�l�r sonuçlar sunan programlar 
gel�şt�r�yor, bu eğ�l�m de devam edecek.

Berente, öğrenc�ler�n herhang� b�r 
anal�t�k tekn�ğ�n altında yatan prens�b� 
öğrenmes�n�n, bel�rl� b�r sürec� ezberle-
mes�nden daha öneml� olduğunu savu-
narak, “Bu yapay zekâ araçları bundan 
sonrak� yaşamlarının b�r parçası olacak. 
Dolayısıyla bunları �ster temel �ster �k�n-
c�l dersler olarak adlandırın, müfreda-
ta dah�l etmek b�z�m sorumluluğumuz. 
Her �k�s�n�n de �ç�nde yer alıyorlar. Her 
şey�n �ç�nde yer alıyorlar” değerlend�r-
mes�nde bulunuyor.

Elbette okulların öğrenc�ler�n boş za-
manlarında ne yaptıkları üzer�nde b�r 
kontrolü yok ve b�rçok profesör özel 
sohbetlerde öğrenc�ler�n�n ödevler�-
n� b�r yapay zekâ botuna yaptırdığını 
varsayıyor. Üstel�k çoğu zaman okullar 
bunu teşv�k de ed�yor. Vaka çalışması 
yöntem�n�n doğduğu Harvard’da, “Ya-
pay zekâ öğrenc�ler�n derse daha hazır-
lıklı gelmes�n� kes�nl�kle sağlıyor” d�yor 
teknoloj� ve dönüşümden sorumlu öğ-
ret�m kurulu başkanı M�tchell We�ss. 
We�ss son dönemde, ders dışında yapay 
zekâ kullanımını daha “Sokrat�k” hâle 
get�recek formatlarda vaka çalışmaları 
dağıtmayı denemeye başlamış.

Harvard’ın Yapay Zekâ Enst�tüsü’nün 
kurucu ortağı ve başkanı olan Lakhan� 
�se, erken dönemde ChatGPT’n�n b�r 
vaka hakkında kend�s�n�n hang� tür 
soruları soracağını doğru şek�lde tah-
m�n edeb�ld�ğ�n� keşfett�ğ�n� bel�rterek, 
“Vaka tartışmaları daha �y�, daha der�n 
ve daha hızlı hâle gel�yor; çünkü bar�z 
noktalar zaten ele alınmış oluyor ve 
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Harvard Bus�ness School’dan We�ss ve Lakhan�. Fotoğraf: Tony Luong/Bloomberg Bus�nessweek
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Neden� sıralayan katılımcılar arasında her b�r sırayı verenler�n oranı
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öğrenc�ler bunun farkında. Dolayısıyla 
öğret�m üyeler� olarak b�z�m görev�m�z, 
tartışmanın çıtasını gerçekten yükselt-
mek” d�yor. We�ss de daha “zeng�n ve 
der�n” vaka tartışmaları yaratmak �ç�n 
ChatGPT’ye başvurduğunu söylüyor. 
Columb�a Bus�ness School �se, ders 
önces�nde vaka çalışmaları ve d�ğer 
konular hakkında sorular yönelten ses 
komutlu b�r “tartışma ajanı” gel�şt�rd�. 
Bu araç bugün V�rg�n�a Ün�vers�tes� ve 
Cal�forn�a Ün�vers�tes� Berkeley kampü-
sü de dah�l olmak üzere 25 başka �şlet-
me okulunda kullanılıyor. Madr�d’dek� 
IE Ün�vers�tes� de benzer b�r araçtan 
yararlanıyor.

Öte yandan We�ss, alternat�f senar-
yoyu hayal etmen�n de kolay olduğunu 
söylüyor: Öğrenc�ler�n yapay zekâya 
başvurarak “olası sorulara hızlı cevap-
lar” üretmes� ya da daha kötüsü �ş� ta-
mamen ona yaptırması. Yakın tar�hl� b�r 
ankette, kend�s�n� “AI-f�rst” yan� “önce 
yapay zekâ” yaklaşımına sah�p b�r ku-
rum olarak tanıtan Amer�can Un�vers�t-
y’n�n Kogod School of Bus�ness öğren-
c�ler�n�n yüzde 40’ından fazlası, yapay 
zekâyı kend� çalışmalarının yer�ne ge-
çen b�r “kest�rme yol” olarak kullandı-
ğını kabul ett�. Ancak gerçek oranın çok 
daha yüksek olduğu tahm�n ed�l�yor. 
(Öğrenc�ler�n yalnızca yüzde 10’u yapay 
zekâ kullanımının “akadem�k dürüstlük 
ve özgünlük kaybı” açısından end�şe ya-
rattığını düşünüyor.)

Tulane Ün�vers�tes� Freeman School 
of Bus�ness’ta doçent olan ve okulun ya-
pay zekâ dönüşümünü yöneten J. Came-
ron Verhaal, “Büyük ölçüde yapay zekâ 
tarafından üret�lm�ş olduğunu b�ld�ğ�m 
b�r yığın ödev� okumak ve notlandırmak 
kadar k�ş�sel olarak canımı sıkan başka 
b�r şey yok” d�yor. Ancak sorun yalnızca 
bu hayal kırıklığı değ�l. Eğ�tmenler, öğ-
renc�ler�n teknoloj� hakkında gerçekte 
ne b�ld�ğ�n� değerlend�rmekte g�derek 
daha fazla zorlanıyor. Verhaal, sınıf �ç� 
sunumlarda “gen�ş b�r alanın yüzeysel 
şek�lde kapsanmasındansa daha dar b�r 
alanın der�nlemes�ne anlaşılmasına” 
önem verd�ğ�n� vurgulayarak, “Sunum 
tasarımı ve üret�m�nde yapay zekâyı 
aşırı kullanan öğrenc�ler�n çok fazla ko-
nuya değ�nmeye çalıştığını görüyorum; 
çünkü yapay zekâ büyük m�ktarda b�l-
g�y� düzenl� paketler hâl�nde sunmakta 
çok başarılı. Ancak öğrenc�ler�n �çer�ğe 
yeter�nce hâk�m olmadıkları da hemen 
ortaya çıkıyor” yorumunu yapıyor.

Görüşülen profesörler�n çoğu, bazı 
meslektaşlarının yen�den mav� kapaklı 
sınav k�tapçıklarında el yazısıyla yazılan 
kompoz�syonlara döndüğünü söylüyor. 
Ancak Lakhan�, c�dd� b�r düşüncey� 
g�zleyen alaycı b�r ses tonuyla, “Bu da 
uzun sürmeyecek; çünkü sensörler yer-
leşt�r�lmeye başladığında...” d�yerek sö-
zünü yarım bırakıyor. Duke Ün�vers�tes� 
yakın zamanda çevr�m �ç� programında 
sözlü sınavlar �ç�n d�j�tal b�r gözetmen 

p�lot uygulaması başlattı: Yapay zekâ 
kaynaklı b�r soruna karşı yapay zekâ 
çözümü.

Okulların, b�l�şsel ps�kologların ya-
pay zekânın çok daha kapsamlı ve hatta 
s�ns� b�r etk�s� olarak gördüğü başka b�r 
sorun �ç�n �se bel�rg�n b�r çözümü yok: 
Yazmanın terk ed�lmes�. Tulsa Ün�ver-
s�tes�’nde b�l�şsel ps�koloj� dersler� ve-
ren Dav�d Rett�nger, “Yazmak, eleşt�rel 
düşünmek �ç�n sah�p olduğumuz en 
öneml� araç. Eleşt�rel düşünme, �nsan-
ların kanıtları değerlend�rerek sonuçla-
ra ulaşmasını sağlayan becer�ler bütü-
nüdür. Yazmak bu süreçte son derece 
faydalıdır; çünkü yazardan, kanıtları 
okuyucuyu �kna edecek şek�lde düzen-
lemes�n� �ster” d�yor.

Görüşülen hemen her profesör, öğ-
renc�ler�n daha az yazdığını ve daha az 
okuduğunu kabul ed�yor; b�rçok akade-
m�syene göre bu eğ�l�m yapay zekâdan 
çok önce başlamıştı ve öğrenme sürec�-
n� olumsuz etk�l�yor. Bu, yükseköğret�m 
dünyasının genel�nde d�le get�r�len b�r 
alarm. Ancak burada durum özell�kle 
�ron�k; çünkü tüm �şletme okulları ge-
l�şt�rmeye çalıştıkları becer�ler arasında 
bunu sayıyor ve yapay zekâ �le çalışa-
b�lmek �ç�n de bu becer� kr�t�k önem 
taşıyor. Buna rağmen söz konusu okul-
lar arasında yalnızca IE Ün�vers�tes�, 
yazının rolünü korumaya hatta güçlen-
d�rmeye yönel�k stratej�ler gel�şt�r�yor; 
üstel�k çoğu zaman bunu yapay zekâ 
desteğ�yle gerçekleşt�r�yor. D�ğerler�n�n 
tamamı �se Amer�kan okulları ve dav-
ranış kurallarını uygulamanın ötes�nde 
bu becer�y� korumaya yönel�k b�r pla-
na sah�p değ�l. Üstel�k bunu yaparken 
kullandıkları tesp�t yazılımlarının da 
yakında yeters�z kalacağı düşünülüyor. 
Wharton’dan Roberts, “MBA öğrenc�le-
r�ne yalnızca derslerde değ�l, dersler�n 
dışında ve hazırlık dönem�m�z boyun-
ca da şunu anlattık: Yapay zekâya körü 
körüne güvenmek, buradan ayrıldıktan 
sonra �şe yaramayacak. İş bulurken �şe 
yaramayacak, �ş� sürdürürken �şe yara-
mayacak ve �ş�n�zde başarılı olmanızı da 
sağlamayacak” d�yor.

Rett�nger, yazma görev�n� mak�ne-
lere devretmes� hal�nde �nsan türünün 
akıl yürütme becer�s�n� gel�şt�reb�leceğ� 
alternat�f b�r ortam bulacağını umuyor; 
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ancak bundan tamamen em�n değ�l. 
Rett�nger, “Bununla nasıl başa çıka-
cağımızı bulana kadar öğrenme kaybı 
yaşanacak” d�yor ve Tepper �le IE g�b�, 
öğrenc�ler�n yapay zekâyla etk�leş�mler� 
sırasında yaptıkları tüm terc�hler� �fade 
etmek ve savunmak zorunda olduğu, 
ardından da bu terc�hler üzer�nden 
değerlend�r�ld�ğ� yöntemler gel�şt�ren 
okulların doğru yaklaşımı ben�msed�-
ğ�n� düşünüyor. Tecrübel� �s�m, “Bu, 
yapay zekânın eğ�t�m pedagoj�s�ne 
uyarlanması konusunda kes�nl�kle en 
�ler� nokta. Ancak bu faal�yetler� ve de-
ğerlend�rmeler� gel�şt�rmek, ardından 
hem öğrenc�y� hem de değerlend�rme 
sürec�n�n kend�s�n� değerlend�rmek �ç�n 
muazzam kaynak yatırımı gerek�yor. 
El�t olmayan kurumların bunu gen�ş 
ölçekte karşılayab�leceğ�nden em�n de-
ğ�l�m” değerlend�rmes�nde bulunuyor.

Yapay zekâ öğrenme açısından en 
yararlı olduğu zaman ne zaman? B�-
l�şsel ps�kologlara göre, düşünme �ş�n� 
kend�s� üstlenmeden düşünmey� teşv�k 
ett�ğ� zaman. Amer�kan Ps�koloj� Derne-
ğ�’nde öğret�m ve öğrenmeden sorum-
lu kıdeml� d�rektör Beth Schwartz da, 
“Yapay zekânın en �y� kullanım alanı 
bu. Ertes� gün sınavınız varsa çalışma 
soruları oluşturmanıza ya da b�r vaka 
çalışması tartışmasına hazırlanmanıza 
yardımcı olması har�ka” d�yor.

Ülke genel�ndek� �şletme okullarında 
yapay zekâ eğ�tmenler�, öğrenc�ler�n 
ders materyaller�yle �lg�l� sorularını ne 
zaman ortaya çıkarsa çıksın, gece ya da 
gündüz yanıtlıyor. Northwestern Ün�-
vers�tes�’n�n Kellogg School of Manage-
ment’ı, Tepper ve IE dah�l olmak üzere 
bazı okullar, yapay zekâ destekl� vaka 
çalışmaları uygulamaya koyuyor. Tula-
ne’ın Freeman School of Bus�ness’ında-
k� öğrenc�ler müzakere prat�ğ� yapıyor 
ve yapay zekâ destekl� b�r s�mülasyon-
dan ger� b�ld�r�m alıyor.

Yapay zekâ, özell�kle b�r koç olarak 
son derece etk�l� olab�l�yor. Geçen No-
el’de Fuqua’dan Dyreng, bahar döne-
m�ndek� verg� ders� �ç�n öğrenc� ek�p-
ler�n�n ders dışındak� toplantılarını 
kaydetmeler�n� ve anal�z ed�lmek üzere 
dökümler�n� tesl�m etmeler�n� sağlaya-
cak b�r plan gel�şt�rd�. Sınıfa katılımın 
hemen arttığını gördü; bunun ger� b�l-

d�r�mden z�yade öğrenc�ler�n b�r araya 
gel�p ders konularını tartışmak zorunda 
kalmasından kaynaklanmış olması daha 
muhtemel. Y�ne de yazılım bazı şaşırtıcı 
gözlemlerde bulundu. Örneğ�n b�r pro-
jede, �k� grup aynı b�lg�lerden tamamen 
zıt sonuçlara ulaştığında, “ek�p toplantı-
larının ortaya çıkardığı şey, her �k� ek�-
b�n de anal�z� yapmak üzere elektron�k 
tabloyu hazırlayan k�ş�n�n terc�h�ne 
sab�tlenm�ş olmasıydı”. Dyreng, yapay 
zekânın önyargılı öncüllere sah�p tek ya-
zılım olmadığını da bel�rterek, “K�mse 
‘Elektron�k tablodak� hesaplamanızın 
altında hang� varsayımlar yatıyordu?’ 
d�ye sormadı. Yapay zekânın ek�p de-
ğerlend�rme aracı bunu fark edecek ve 
onlara ger� b�ld�r�m verecek kadar �nce-
l�kl�yd�” d�yor.

Dyreng, ayrı b�r program sayes�nde 
sınıfa daha fazla öğrenc�n�n katıldığını 
b�l�yordu. Bu program sınıf tartışmasını 
kayded�yor ve yalnızca her öğrenc�n�n 
ne kadar konuştuğunu değ�l, katkısı-
nın n�tel�ğ�n� de anal�z ed�yor. Dyreng, 
“Bütün bunların zor kısmı, 75 k�ş�n�n 
bulunduğu b�r sınıfta k�m�n ne söyle-
d�ğ�n� gerçekten nasıl bel�rleyeceğ�n�z. 
Gel�şt�rd�ğ�m�z teknoloj� de bu” d�yor.

Bu sonbaharda yaklaşık b�r düz�ne 
ders, onun ek�p toplantısı programı-
nı kullanmaya başlayacak. Buna ek 
olarak Fuqua, MBA programına yen� 
başlayan öğrenc�ler�, tüm temel ders-
lerde b�rl�kte çalışacakları küçük l�der-
l�k ek�pler�ne ayrı ayrı yerleşt�r�yor ve 
tüm ek�plerden, b�r çalışma sözleşmes� 
oluşturdukları �lk toplantılarını kaydet-
meler�n� �st�yor. Ardından okul herkese 
yapay zekâ tarafından oluşturulan ger� 
b�ld�r�mler� gönder�yor. Dyreng bunu 
şöyle anlatıyor: “Çalışma sözleşmen�z-
le �lg�l� düşünmen�z gereken noktalar 
bunlar. Bu noktalar hakkında konuşma 
konusunda ne kadar başarılı olduğunuz 
burada. Başarılı b�r ek�p deney�m� ya-
şamak �st�yorsanız bundan sonra neler 
yapab�leceğ�n�ze �l�şk�n bazı öner�ler de 
şunlar.”

Ancak bunlar �ş�n kolay kazanımları. 
Asıl zorlu çalışma, kest�rme yollar bul-
maya yönel�k karşı konulması güç eğ�l�-
me d�reneb�lecek, yapay zekâyla �ç �çe 
geçm�ş b�r müfredat tasarlamak olacak.

Wharton School’dan Moll�ck, bunun 

b�r profesör olarak kend� sorumluluğu 
olduğunun altını ç�zerek, “İnsanlardan 
özell�kle b�r şey yapmak �ç�n yapay 
zekâyla etk�leş�me g�rmeler�n� �sted�-
ğ�m b�r ödevde, ben�m görev�m bu et-
k�leş�m�, �nsanların bundan gerçekten 
b�r şey öğrenmes�n� sağlayacak şek�lde 
tasarlamak. Yapay zekâ kullanımını zo-
runlu tuttuğum ödevler konusunda as-
lında daha az end�şel�y�m; çünkü yapay 
zekânın nasıl kullanılacağı, doğru şek�l-
de kullanılmasını nasıl sağlayacağım ve 
öğrenmey� mümkün kılacak doğru des-
tek yapısını etrafında nasıl kuracağım 
konusunda kafa yormuş durumdayım. 
Her vakada hang� pedagoj�k tekn�k-
ler� uyguladığımı b�l�yorum ve yapay 
zekânın en azından bunlarla uyumlu 
olmasını sağlayab�l�yorum. Ancak bu, 
gerçekten kopya çekmek �sterlerse y�ne 
de çekemeyecekler� anlamına gelm�yor” 
d�yor.

Dyreng açısından kolay cevaplar-
la entelektüel t�t�zl�k arasında doğru 
dengey� bulmak hâlâ devam eden b�r 
çalışma. Tecrübel� akadem�syen bu ça-
lışmayı “Geçt�ğ�m�z yıl, ‘Ben �novasyon 
dekanıyım. Bu �nsanlara yapay zekâya 
er�ş�m sağlamam gerek�yor’ d�ye düşün-
düm. Bu nedenle verg� ders�ndek� öğ-
renc�ler her şey �ç�n yapay zekâya tam 
er�ş�m elde ett�. Öğrenc�ler, seçt�kler� 
herhang� b�r sohbet robotundan, örne-
ğ�n b�reysel emekl�l�k hesapları hakkın-
da b�ld�ğ� her şey� kend�ler�ne öğretme-
s�n� ve ardından bu b�lg�ler� varsayımsal 
b�r duruma uygulamasını �steyeb�l�yor-
du. Sonra derse gel�p ‘B�r�nc� grup ne-
den bu öner�ye ulaştı, �k�nc� grup neden 
farklı b�r öner�de bulundu?’ d�ye konu-
şacaktık. Temelde her derste yaptığımız 
şey buydu” şekl�nde anlatıyor.

Ancak bu yıl, bundan yaklaşık yüzde 
50 oranında ger� adım atacağını da ek-
l�yor: “Gördüğüm şey, onlara söyled�k-
ler�m� olduğu g�b� yapay zekâya yazdık-
ları, okudukları ve �şler�n�n b�tt�ğ�yd�”. 
Bunun yer�ne Dyreng, onlara bazı gele-
neksel ödevler verecek, araya b�raz ya-
pay zekâ kullanımı katacak ve ardından 
normalde yapacaklarından daha der�ne 
�nmeler�ne yardımcı olacak. “Gerçekten 
yapmaya çalıştığım tek şey bu. Sonuçta 
onları merak etmeye ve der�nlemes�ne 
araştırmaya teşv�k etmeye çalışıyorum.”



Bloomberg Businessweek14 Finansman

Borçla Beslenen 
Yapay Zekâ 
Yatırımları 

Yapay zekâ alanındaki teknoloji 
yarışının hızı; milyarlarca 

dolarlık yeni model eğitimleri, 
veri merkezi kapasite artırımları 

ve devasa çip siparişleriyle 
eşi benzeri görülmemiş bir 

boyuta ulaştı. Ancak bu altyapı 
patlamasının görünmeyen ve 

giderek daha tehlikeli hale gelen 
bir yüzü var: 

Finansman modeli.

A BD’l� teknoloj� devler�, ver� 
merkezler�n� ve yapay zekâ 
(AI) yatırımlarını özkaynak-
lardan z�yade devasa borç-
lanma dalgalarıyla f�nanse 

etmeye başladı. P�yasa devler�n�n art arda 
çıkardığı tahv�ller, sadece kend� b�lançoları-
nı değ�l, küresel borçlanma p�yasalarının ve 
ABD Haz�ne tahv�ller�n�n dengeler�n� değ�ş-
t�recek b�r ölçek kr�z�ne dönüşüyor. Ş�rketle-
r�n yapay zekâ yarışını önde götürme telaşı, 

Kerem Gündüz

FİNANSMAN

orta vadede bazı f�nansal ted�rg�nl�klere yol 
açıyor.

Yapay zekâ 
harcamaları için 
borçlanma 300 milyar 
doları aştı

JPMorgan ve Goldman Sachs’ın ver�ler�, 
yapay zekâ bağlantılı borçlanmanın ulaştı-
ğı muazzam boyutu net b�r şek�lde ortaya 
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koyuyor. M�crosoft, Oracle, Alphabet, Ama-
zon, Meta ve Nv�d�a g�b� teknoloj� devler�, 
ver� merkez� ve altyapı yükümlülükler�n� 
karşılamak adına sürekl� olarak tahv�l �hra-
cı gerçekleşt�r�yor. Yılbaşından bu yana bu 
devler�n çıkardığı tahv�l tutarlarının 300 �la 
320 m�lyar dolar bandına ulaştığı tahm�n 
ed�l�yor.

Goldman Sachs’a göre, Hyperscaler (bü-
yük ölçekl� bulut sağlayıcıları) ş�rketler�n�n 
2027’de 1,14 tr�lyon dolara ulaşması bekle-
nen sermaye harcamalarında borç f�nans-
manının payı �se artmaya devam edecek. 
Ş�rketler�n 2027 yılında 400 m�lyar dolarlık 
tahv�l �hracı gerçekleşt�rmes� hal�nde, borçla 
f�nanse ed�len harcamaların oranının yüzde 
30’u aşması beklen�yor.

Çinli şirketler ABD’li 
şirketlerden daha 
ucuza borçlanıyor

ABD’l� teknoloj� devler�, geleceğe uzayan 
fa�z sarmalı ve tırmanan borçlanma mal�yet-
ler�yle �lerlerken, Dünya’nın d�ğer ucunda 
farklı b�r tablo görülüyor. Ver�ler Ç�nl� tek-
noloj� ş�rketler�n�n, ABD’l� rak�pler�ne kıyasla 
ortalama fa�z oranlarında bel�rg�n b�r düşüş-
le borçlandığını göster�yor. 

2015-2019 yılları arasında Ç�nl� teknoloj� 
devler�n�n borçlanma fa�zler� yüzde 5’ler�n 
üzer�nde seyrederek ABD’ye kıyasla bel�r-
g�n şek�lde daha yüksek mal�yetl�yken; gü-
nümüz �t�barıyla ABD’l� ş�rketler�n borçlan-
ma mal�yetler� yüzde 5 bandına dayanmış, 

Ç�nl� ş�rketler�n �se borçlandığı ortalama fa�z 
oranları yüzde 2 sev�yes�ne kadar ger�lem�ş 
durumda.

Hong Kong B�l�m ve Teknoloj� Ün�vers�te-
s� İşletme Fakültes� Öğret�m Üyes� Prof. Dr. 
Paul M. K�tney �se Ç�n’de fa�z oranlarının ya-
pısal nedenlerle daha düşük olduğunu be-
l�rtt�. Ç�n’�n borçlanma mal�yetler�n�n daha 
düşük olduğunu ancak bu durumun ABD do-
ları bazında değ�l, yerel para b�r�m� bazında 
geçerl� olduğunu bel�rten Profesör K�tney, 
Ç�n’dek� özsermaye kârlılığının ABD’n�n-
k�nden b�r m�ktar daha düşük olduğunu ve 
dolayısıyla bunun b�r rekabet avantajı oldu-
ğunu düşünmed�ğ�n� söyled�.

AI şirketlerinin nakit 
akışları negatif

Borçlanma odaklı bu hızlı büyüme mode-
l�, ş�rketler�n nak�t akışları �le sermaye har-
camaları arasındak� makas açıldıkça sürdü-
rüleb�l�r olmaktan uzaklaşıyor. Bu tablonun 
en bel�rg�n ve kırılgan örneğ�n� �se Oracle 
oluşturuyor.

Oracle’ın 2026 mal� yılındak� sermaye 
harcamaları 55,7 m�lyar dolara ulaşırken, fa-
al�yetler�nden elde ett�ğ� nak�t akışı yaklaşık 
32 m�lyar dolarda kalmış durumda. Aradak� 
bu devasa uçurum, ş�rket�n önümüzdek� 
yıllarda da negat�f serbest nak�t akışı serg�-
leyeceğ�n�n b�r gösterges� olarak görüleb�l�r. 
Faal�yet nak�t akışını aşan harcamalar; yen� 
borçlanma kapas�teler�n� sınırlandırırken, 
yatırımcıların ş�rkete da�r r�sk algısını tır-
mandırıyor.

Yapay zekâ yatırımlarıyla �l�şk�l� borçlan-
maları yansıtan spreadlerde b�r yorgunluk 
bel�rt�s� olduğunu bel�rten F�xed Income 
Resources Kurucusu ve Maryland Loyola 
Ün�vers�tes� Öğret�m Görevl�s� Charles Urqu-
hart, yen� Hyperscaler anlaşmalarının b�r yıl 
önces�ne kıyasla daha yüksek get�r� tav�zler� 
�çerd�ğ�n� söyled�. Bu yılk� �hraçların b�rçoğu-
nun �lk �hraç ed�ld�kler� zamank�nden daha 
yüksek get�r�lerle �şlem gördüğüne d�kkat 
çeken Urquhart, bu durumun taleb�n hala 
sürdüğü b�r p�yasada görülen b�r yorgunluk 
bel�rt�s� olduğunu söyled�.

M�crosoft, Alphabet, Amazon ve Me-
ta’nın heps� n�speten düşük kaldıraç oranla-
rına sah�p ve daha yüksek get�r�ler sunab�le-
cek durumda olduğunu söyleyen Urquhart, 
Oracle’ın �se daha end�şe ver�c� b�r tablo 
ç�zd�ğ�n� söyled�. Urquhart, Oracle’ın yatırım 
yapılab�l�r sev�yen�n altı statüsünün �k� kade-
me üzer�nde olan BBB notuna sah�p ve he-
nüz kârlı olmayan b�r müşter�n�n (OpenAI) 
büyümes�n� desteklemek amacıyla borçlan-
maya g�tt�ğ�ne de d�kkat çekt�.

AI borçlarında   
2027 kritik

Goldman Sachs’ın tahm�nler�ne göre 
asıl stres test� 2027 yılı olacak. Hyperscaler 
ş�rketler�n 2027 yılında gerçekleşt�rmes� bek-
lenen 340 m�lyar dolarlık yen� borç �hracına 
yapılandırılmış ç�p ve özel ver� merkez� �ç�n 
gereken f�nansmanlar dah�l ed�lmem�şken; 
p�yasaya g�rmes� beklenen bu devasa borç 
yükü, ş�rket tahv�ller� �le ABD Haz�ne tahv�l-
ler� arasındak� spread� daha da açarak ş�r-
ketler�n borçlanma mal�yetler�n� yükseltme 
ve b�lançolarda ağırlık yaratma potans�yel� 
taşıyor.

Profesör K�tney, teknoloj� sektörü öze-
l�ndek� kumarın; yatırım get�r�s�n�n, daha 
yüksek sermaye mal�yet�n� haklı çıkaracağı 
varsayımı olduğunu bel�rtt�. Buradak� r�sk�n, 
öngörülen n�ha� taleb�n gerçekleş�p gerçek-
leşmeyeceğ� olduğuna d�kkat çeken K�tney, 
sektör oyuncularının gerçekleşeceğ� yönün-
de b�r beklent�yle hareket ett�ğ�n� bel�rtt�.

Charles Urquhart �se Oracle’ın en d�kkat 
çek�c� vaka olduğuna d�kkat çekt�. Oracle’ın 
büyük m�ktarda negat�f serbest nak�t akışına 
sah�p olduğunu ve bu açığı kapatmak �ç�n 
borçlandığını kaydeden Urquhart, yatırım 
get�r�s�n�n gerçekleş�p gerçekleşmeyeceğ� 
konusunda bel�rs�zl�k olduğunu söyled�. 
Eğer gerçekleşmezse, kr�z veya temerrüt 

ÇİNLİ TEKNOLOJİ ŞİRKETLERİ ABD’Lİ RAKİPLERİNDEN
DAHA UCUZA BORÇLANIYOR

Kaynak: Bloomberg

Not: Veriler, Çin ve ABD’deki büyük teknoloji şirketlerinin ihraç ettiği tahvillerin 
ortalama kupon oranlarını gösteriyor.
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g�b� durumlardan önce kred� notu ve spre-
adlerde b�r stres görmey� bekled�ğ�n� �fade 
eden Urquhart, asıl sorunun borcun yen�den 
f�nanse ed�leceğ� zaman ortaya çıkacağını, 
bunun da 2028 yılı ve sonrasına denk geld�-
ğ�n� söyled�.

Yapay zekâ 
yatırımlarının ne 
zaman kâra geçeceği 
belirsiz

Yapay zekâ altyapısına yatırılan tr�lyon 
dolarları aşan sermayen�n ne zaman ve ne 
kadar b�r get�r� yaratacağı sorusu �se henüz 
yanıt bulab�lm�ş değ�l. Gel�rler�n, her defa-
sında daha yüksek fa�zle yen�lenen borç ma-
l�yetler�n� ve devasa ver� merkez� k�ralarını 
karşılayamadığı b�r senaryoda; negat�f nak�t 
akışı serg�leyen devler�n b�lançolarında kırıl-
malar yaşanması kaçınılmaz.

Öncü yapay zekâ ş�rketler�n�n b�lançola-
rında üst üste b�rkaç döneml�k beklenenden 
düşük gel�r açıklaması hal�nde bu durum ya-
pay zekâ temasında b�r karamsarlık yarata-

b�l�r. Büyük ş�rketler�n düşük performansı, 
sermayedarların r�sk algısında çatırdamalara 
yol açab�l�r. Henüz yarattığı gel�rler borçlan-
ma mal�yetler�n� veya g�derler�n� karşılama-
yan ş�rketler, büyük ş�rketlerden bu durum-
dan kat be kat daha fazla etk�lenecekt�r.

Tahv�l ve h�sse sened� �hraçlarının, her �k� 
varlık sınıfı �ç�n de arzı artırdığını söyleyen 
Profesör K�tney, h�sse sened� arzının son 20 
yılda �lk kez net poz�t�f b�r sey�r �zled�ğ�n� 
(�hraçların, h�sse ger� alımlarını dengeled�-
ğ�n�) söyled�. Profesör K�tney, “Kred� p�ya-
sasındak� bu �lave arz, tahv�l p�yasasında 
yaşanab�lecek b�r düzeltmen�n veya daha 
kötüsünün arkasındak� etkenlerden b�r�” 
�fadeler�n� kullandı.

“Çöküş değil 
yoğunlaşma riski”

Charles Urquhart, yapay zekâ furyasının 
tahv�l p�yasalarını sarsacak makro b�r f�nan-
sal r�ske dönüşme �ht�mal�ne �l�şk�n b�r soru-
ya, söz konusu olan durumun b�r çöküş r�s-
k�nden z�yade b�r yoğunlaşma r�sk� olduğu 
cevabını verd�. Yatırım yapılab�l�r sev�yedek� 

tahv�l endeks�nde ver� merkez� borçlarının 
payının arttığını söyleyen Urquhart; “B�r ş�r-
ket�n borç m�ktarı ne kadar fazlaysa, tahv�l 
endeks�ndek� yoğunlaşma da o kadar artar, 
dolayısıyla temel b�r tahv�l endeks�ndek� tüm 
oyuncular, �steseler de �stemeseler de, do-
ğası gereğ� bel�rl� b�r m�ktarda ver� merkez� 
borcuna maruz kalmış olurlar” �fadeler�n� 
kullandı.

End�şe yaratacak asıl durum özel kred� 
p�yasasında ortaya çıkab�leceğ�ne d�kkat çe-
ken Urquhart, yen� ver� merkez� anlaşmala-
rının öneml� b�r kısmının özel kred� yoluyla 
f�nanse ed�ld�ğ�n� bel�rtt�. Özel kred�ler�n 
günlük olarak p�yasa değer�ne göre yen�den 
f�yatlandırılmadığını ve borsada �şlem gör-
med�ğ�n� kaydeden Urquhart, yorgunluk 
s�nyal�n� �lk olarak halka açık p�yasadak� 
spreadler�n vereceğ�n� söyled�.

Eğer ş�rketler�n gel�r yaratma kapas�tes�, 
fa�z sarmalının ve sermaye harcamalarının 
ger�s�nde kalmaya devam ederse, yapay zekâ 
furyası teknoloj�k b�r devr�m olmanın yanı sıra 
borç p�yasalarında patlamaya hazır en büyük 
f�nansal r�sklerden b�r� olarak tar�he geçeb�l�r.
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Muse ‘AI Agent’
Yarışını Hızlandırdı

Üretken yapay zekâda yarış yeni bir aşamaya geçiyor. 
Meta’nın kişisel yapay zekâ ajanı Muse, kullanıcılara sadece 
yanıt vermek yerine alışverişten rezervasyona, e-postadan 
randevuya kadar günlük işleri onlar adına gerçekleştirmeyi 

hedefliyor. Muse’un kısa sürede yarattığı ilgi ise yapay 
zekânın cevap veren bir araçtan harekete geçen bir asistana 

dönüşeceği yeni dönemin ilk sinyallerini veriyor.

Telefon ekranının üst köşes�n-
de an�masyon f�lmler�nden 
çıkmış g�b� görünen küçük b�r 
karakter, d�züstü b�lg�sayarının 
başında durmadan b�r şeyler 

yazıyor. Kullanıcının ona verd�ğ� �s�m P�p. O 
öğleden sonra cuma akşamı �ç�n b�r restoran 
rezervasyonu yapmış, yaklaşan taşınma �ç�n 
de günlere bölünmüş b�r paketleme progra-
mı hazırlamış. P�p, Meta’nın yen� yapay zekâ 
ajanı Muse’un �ç�nde çalışıyor. Onu deneyen 
kullanıcı �se CNN’�n teknoloj� muhab�r�.

Muhab�r, Google hesaplarını Muse’a bağ-
ladıktan sonra ajandan gelecek ayk� seyahat 
�ç�n yapacaklar l�stes�n� b�r arkadaşına e-pos-
ta atmasını ve onun ne planladığını sorma-
sını �stem�ş. Muse bu tür planlama �şler�nde 
başarılı. Normalde �nternette arama yapma-
yı, arkadaşlarla yazışmayı ve rezervasyon s�-
teler�nde dolaşmayı gerekt�ren �şler� tek b�r 
yerde topluyor. Ancak deney�m�n sonunda 
ortaya çıkan tablo, yapay zekâ ajanlarının 
geld�ğ� noktayı gösterd�ğ� kadar sınırlarını 
da göster�yor. Muhab�re göre ChatGPT ve 
Gem�n� benzer �şler� yapab�l�yor, hatta za-
man zaman daha ayrıntılı sonuçlar vereb�l�-

yor. Daha öneml�s�, yapay zekâ henüz her �ş� 
kend� başına üstlenmeye hazır değ�l.

Sektörde bu s�stemlere “AI agent”, Türk-
çes�yle yapay zekâ ajanı den�yor. Sohbet 
botuyla ajan arasındak� fark aslında olduk-
ça bas�t. B�r�ne ne yapmanız gerekt�ğ�n� 
soruyorsunuz, d�ğer�nden bunu s�z�n �ç�n 
yapmasını �st�yorsunuz. Roma’da üç günlük 
tat�l planlamak �steyen b�r kullanıcıya sohbet 
botu uçuş ve otel öner�ler� sıralarken ajan, 
gerekl� �z�nler ver�ld�ğ�nde takv�me bakab�-
l�yor, f�yatları karşılaştırab�l�yor, rezervas-
yonu yapab�l�yor ve gerekt�ğ�nde ödemey� 
tamamlayab�l�yor. Meta’nın tanımına göre 
kullanıcı hedef� bel�rl�yor, Muse �se bu he-
defe ulaşmak �ç�n b�r plan çıkarıp adımları 
kend� başına �lerlet�yor. Gerekt�ğ�nde tarayıcı 
açıyor, form dolduruyor ve farklı uygulama-
lar arasında geç�ş yapıyor.

Meta, Muse’u 8 Eylül’de kullanıma sun-
du. Uygulamaya �OS, Andro�d, web ve What-
sApp üzer�nden er�ş�leb�l�yor ve ş�md�l�k 
yalnızca ABD’dek� 18 yaş üstü kullanıcılara 
açık. Arka planda Meta’nın ajan görevler� 
�ç�n gel�şt�rd�ğ� Muse Spark model� çalışıyor. 
Alışver�şlerde ödeme Str�pe’ın L�nk serv�s� 

üzer�nden tamamlanab�l�yor. Mac sürümü 17 
Eylül’de geld�. Bundan altı gün sonra düzen-
lenen Meta Connect’te Exped�a ve Instacart 
g�b� yen� �ş ortaklıkları, avatarla görüntülü 
konuşma ve akıllı gözlük entegrasyonu du-
yuruldu. Meta’nın planı Muse’u tek başına 
kullanılan b�r uygulama olarak bırakmak 
değ�l, zaman �ç�nde kullanıcının farklı c�-
hazlarında karşısına çıkan k�ş�sel b�r ajana 
dönüştürmek.

Bu planın d�kkat çeken taraflarından b�r� 
de Muse’un nasıl göründüğü. Meta, teknolo-
j�yle arası çok �y� olmayanların da rahatlıkla 
kullanab�leceğ� b�r ürün ortaya koymaya ça-
lışıyor. Bunun �ç�n bugüne kadar çoğunlukla 
b�r sohbet kutusunun arkasında kalan yapay 
zekâya yüz, beden ve ses ver�l�yor. Zucker-
berg’�n Connect’te sahneye çıkardığı avata-
rın adı Jolly. Sev�ml� b�r karakter yaratmak �lk 
bakışta küçük b�r tasarım terc�h� g�b� görün-
se de söz konusu uygulama e-postalarınıza, 
takv�m�n�ze ve banka hesaplarınıza er�şmek 
�sted�ğ�nde daha öneml� hale gel�yor. NBC 
News’e konuşan uzmanlar da sev�ml� tasa-
rımların �nsanlarda güçlü tepk�ler yarattığını 
ve teknoloj�y� �nsanlaştıran bu yaklaşımın g�-
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derek daha fazla kullanılab�leceğ�n� söylüyor.
Kullanıcıların �lk tepk�s� Meta’nın bek-

led�ğ� yönde oldu. Muse, çıkışından 10 gün 
sonra App Store’da ücrets�z uygulamalar 
l�stes�n�n başına yerleşt�. Apptop�a’nın tah-
m�n�ne göre �lk 12 günde ABD ve Kanada’da 
�Phone üzer�nden 1,8 m�lyon kez �nd�r�ld�. 
ChatGPT’n�n 2023’tek� mob�l çıkışında aynı 
dönemde bu rakam 1,3 m�lyondu. Muse’un 
ABD’dek� günlük akt�f kullanıcı sayısı da 642 
b�ne ulaşırken ChatGPT aynı noktada 231 b�n 
kullanıcıdaydı. Sensor Tower’ın tahm�n� top-
lam �nd�rmeler�n 3,4 m�lyonu aştığını göste-
r�yor. Araştırma ş�rketler�n�n hesaplamaları 
b�rb�r�nden farklı olsa da verd�kler� mesaj 
aynı: Muse oldukça hızlı başladı.

P�yasadak� karşılığı da gec�kmed�. Meta 
h�sseler� 21 Eylül pazartes� günü yaklaşık 
yüzde 11 yüksel�rken ş�rket son 13 yılın en 
�y� ayına doğru �lerlemeye başladı. Aynı gün 
S&P 500’dek� f�nans h�sseler�n�n yüzde 2 
ger�lemes� �se yapay zekâ ajanlarının başka 
sektörlerde yaratab�leceğ� etk�n�n �lk kez 
daha c�dd� b�ç�mde f�yatlanmaya başladığını 
gösterd�. Çünkü Muse’a banka ve kred� kartı 
ekstreler�ne er�ş�m �zn� veren bazı kullanıcı-

lar ajanı bütçe danışmanı g�b� kullanarak ge-
reks�z abonel�kler�n� �ptal ett�rmeye başladı. 
Recurly’n�n ver�ler�ne göre tüket�c�ler�n yüz-
de 43’ü abonel�kler�n�n yapay zekâ tarafın-
dan yönet�lmes�nden rahatsızlık duymuyor.

Tab�� Muse’un b�rkaç hafta �ç�nde m�lyon-
larca kullanıcıya ulaşmasını sadece ürünün 
başarısıyla açıklamak doğru olmaz. Meta’nın 
el�nde rak�pler�n�n öneml� bölümünde ol-
mayan b�r dağıtım ağı var. Facebook, Ins-
tagram, Messenger ve WhatsApp’ı Haz�ran 
2026’da günde ortalama 3,6 m�lyar k�ş� kul-
lanıyordu. Ş�rket Muse reklamlarını çıkıştan 
yalnızca b�r gün sonra kend� platformlarında 
göstermeye başladı. Sensor Tower’a göre on 
gün �ç�nde Meta’nın kend� platformlarında-
k� tanıtım alanlarının büyük bölümü Muse’a 
ayrılmıştı. Apptop�a ver�ler� de Muse kullanı-
cılarının yüzde 95’ten fazlasının Facebook’u, 
yüzde 63’ünün Instagram’ı kullandığını gös-
ter�yor. Meta �ç�n yen� b�r yapay zekâ ürünü-
nü m�lyarlarca �nsanın karşısına çıkarmak, 
sıfırdan kullanıcı toplamaya çalışan b�r g�r�-
ş�mle aynı problem değ�l.

Zuckerberg’�n Muse’a b�çt�ğ� rol de bu 
nedenle b�r uygulamanın ötes�ne geç�yor. 

Connect konuşmasında Muse’un önümüz-
dek� yıllarda m�lyarlarca �nsanın kullanaca-
ğı b�r “k�ş�sel süper zekâya” dönüşmes�n� 
bekled�ğ�n� söyled�. Daha önce verd�ğ� b�r 
röportajda hedef�n�, dünyadak� herkese 
amaçlarını anlayan ve günün her saat�nde 
onun adına çalışan yetenekl� b�r k�ş�sel ajan 
vermek olarak tar�f etm�şt�. Bunun nasıl para 
kazanacağı konusunda da �lk �şaretler ver�l-
d�. Meta gen�ş b�r kullanım hacm�n� ücrets�z 
tutmayı, zaman �ç�nde Muse’un aracılık et-
t�ğ� �şlemlerden küçük b�r pay almayı planlı-
yor. Bu payın kullanıcıdan değ�l, alışver�ş ya-
pılan �şletmelerden alınması da seçenekler 
arasında. Daha yoğun kullanım �ç�n ücretl� 
abonel�k model� düşünülüyor.

Fakat �lk rakamlar �nd�rme sayılarındak� 
hızın henüz gel�re taşınmadığını göster�yor. 
Appf�gures’a göre Muse �lk 11 gününde ma-
ğaza kes�nt�ler� sonrasında yaklaşık 27 b�n 
dolar kazandı. Aynı dönemde xAI’ın benzer 
ajanı Grok Bot’un gel�r� 175 b�n dolardı. Ap-
pf�gures CEO’su Ar�el M�chael� de �nd�rme-
ler�n öneml� b�r bölümünün kalıcı talepten 
çok yen� b�r ürünü deneme merakından 
kaynaklanıyor olab�leceğ�n� düşünüyor. Do-

ABD Başkanı Donald Trump ve Meta Platforms Inc.’�n CEO’su Mark Zuckerberg, 29 Eylül 2026 Salı günü Wash�ngton DC’dek� Beyaz Saray’da yapay zekâ konusunda teknoloj� yönet�c�-
ler�yle yaptıkları toplantının ardından basın mensuplarına açıklamalarda bulundu. Bu toplantı, yapay zekânın �nsanlara potans�yel b�r tehd�t oluşturab�leceğ�ne da�r artan end�şeler�n 
ardından gerçekleşt�. Fotoğrafçı: T�erney L. Cross/The Wash�ngton Post/Bloomberg
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layısıyla m�lyonlarca �nd�rme Meta �ç�n güçlü 
b�r başlangıç olsa da asıl sınav bu kullanıcı-
ların Muse’u günlük hayatlarının b�r parçası 
hal�ne get�r�p get�rmeyeceğ� olacak.

Bu sınavın sadece kullanıcı tarafında ya-
şanmayacağı daha �lk haftalarda ortaya çık-
tı. Muse’un karşısına çıkan �lk büyük engel 
Amazon oldu. Amazon, Meta’dan kend� s�-
tes�n� Muse’un kapsamı dışında bırakmasını 
�sted�. Meta kabul etmey�nce 20 Eylül geces� 
ajanın Amazon.com’da alışver�ş yapması en-
gellend�. Muse üzer�nden Amazon’a g�rmeye 
çalışan kullanıcıların karşısına, yetk�s�z b�r 
yapay zekâ ajanının s�tey� kullanmasının 
Amazon’un kullanım koşullarına aykırı ol-
duğunu bel�rten b�r uyarı çıkmaya başladı.

Amazon’a göre Meta, Muse’un mağa-
zaya er�şeceğ�n� önceden b�ld�rmem�şt�. 
Ajan s�tey� gezerken kend�s�n� tanıtmıyor ve 
müşter� g�r�ş b�lg�ler�n� saklıyor g�b� görünü-
yordu. Meta �se Muse’un ş�freler� ve ödeme 
b�lg�ler�n� göremed�ğ�n�, bu b�lg�ler�n ajana 
göster�lmeden ayrı b�r güvenl� alanda tutul-
duğunu savunuyor. Tartışmanın �lg�nç tara-
fı, Amazon’un kend� alışver�ş ajanı “Buy for 
Me”n�n de üçüncü taraf s�telerde onların 
�zn� olmadan �şlem yapmakla eleşt�r�lmes�. 
Shop�fy �se Amazon’un tam ters�ne hareket 
ett�. CEO Tob�as Lütke, Muse’un Shop�fy 
üzer�ndek� tüm mağazalarda alışver�ş yapa-
b�leceğ�n� açıkladı.

Aslında Amazon’un tepk�s� sürpr�z değ�l. 
Ş�rket Mayıs 2025’te kullanım koşullarına ya-
pay zekâ ajanlarına özel maddeler eklem�ş 
ve kullanıcı adına özerk ya da yarı özerk 
hareket eden yazılımların Amazon’a er�şt�k-

ler�nde kend�ler�n� tanıtmasını zorunlu hale 
get�rm�şt�. Kasım ayında Perplex�ty’n�n Co-
met adlı tarayıcı ajanını, müşter� hesaplarına 
yasa dışı b�ç�mde er�şt�ğ� �dd�asıyla mahke-
meye taşıdı. Ancak Comet’e karşı ver�len �h-
t�yat� tedb�r kararının Ağustos 2026’da kaldı-
rılması, bu mücadelen�n hukuk� tarafının da 
kolay olmayacağını gösterd�.

Amazon �le Meta arasındak� anlaşmazlığı 
öneml� hale get�ren asıl konu �se kullanım 

koşullarından çok para. Bugünün �nternet�n-
de kullanıcı b�r ürünü arıyor, s�teye g�r�yor, 
öner�ler� �ncel�yor, reklamlara maruz kalıyor 
ve ürünler arasında karar ver�yor. Bu sürec�n 
her adımı platformlar �ç�n ekonom�k değer 
taşıyor. Kullanıcı bütün bunları yapmak 
yer�ne Muse’a “bana şu özell�klerdek� en 
uygun ürünü bul ve satın al” ded�ğ�nde �se 
aradak� adımların öneml� bölümünü artık �n-
san değ�l ajan gerçekleşt�r�yor. Kullanıcının 
Amazon’da ne kadar vak�t geç�rd�ğ�, hang� 
reklamı gördüğü veya hang� ürünü �nceled�-
ğ� önem�n� kaybetmeye başlayab�l�r. CNN’�n 
görüştüğü uzmanların da d�kkat çekt�ğ� g�b� 
�şler ajan uygulamalarının �ç�nde tamam-

landıkça �nternet s�teler�n�n traf�ğ� düşeb�-
l�r. Arama, reklam ve e-t�caret gel�rler�n�n 
öneml� bölümünün kullanıcının platformda 
geç�rd�ğ� zamana bağlı olduğu düşünüldü-
ğünde Amazon’un Muse’a kapıyı kapatması 
daha anlaşılır hale gel�yor.

Üstel�k Meta bu tartışmanın sadece b�r 
tarafında değ�l. Ş�rket kend� platformların-
da üçüncü taraf ajanlara kısıtlama get�r�rken 
WhatsApp ve Messenger üzer�nden �şletme-

lere sunduğu kend� yapay zekâ ajanını b�r 
m�lyondan fazla �şletmen�n kullandığını 
söylüyor. Kısacası yapay zekâ ajanlarının 
yaygınlaşması teknoloj� ş�rketler� açısından 
sadece yen� b�r ürün yarışı değ�l, kullanıcı �le 
�nternet arasındak� aracının k�m olacağına 
�l�şk�n yen� b�r mücadele anlamına gel�yor.

Bu noktada başka b�r sorun ortaya çı-
kıyor. B�r ajanın s�z�n adınıza gerçekten �ş 
yapab�lmes� �ç�n s�z� oldukça �y� tanıması 
gerek�yor. E-postaya, takv�me, ödeme b�lg�le-
r�ne ve bazı durumlarda b�lg�sayardak� dos-
yalara er�şmeden kullanıcının günlük �şler�n� 
üstlenmes� mümkün değ�l. Ajanın yeteneğ� 
arttıkça �ht�yaç duyduğu er�ş�m de artıyor.

Amazon ile Meta arasındaki anlaşmazlığı önemli 
hale getiren asıl konu ise kullanım koşullarından 

çok para. Bugünün internetinde kullanıcı bir 
ürünü arıyor, siteye giriyor, önerileri inceliyor, 
reklamlara maruz kalıyor ve ürünler arasında 

karar veriyor.

META’NIN MUSE’U SEYAHAT SİTELERİ
İÇİN KÖTÜ HABER OLDU

Kaynak: Bloomberg
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Meta Expedia Booking

Yeni yapay zeka ajanı, hizmet sağlayıcılarla doğrudan rezervasyon yapabiliyor

Trump, Yapay Zeka Güvenlik Riskleri Zirvesi İçin Silikon 
Vadisi Yöneticilerini Ağırladı
Social Capital’in kurucusu Chamath Palihapitiya (soldan 
sağa), Meta Platforms Inc.’in CEO’su Mark Zuckerberg, 
ABD Ticaret Bakanı Howard Lutnick, Microsoft Corp.’un 
CEO’su Satya Nadella, OpenAI Inc.’in başkanı ve kurucu 
ortağı Greg Brockman, Nvidia Corp.’un CEO’su Jensen 
Huang, Louisiana’dan Cumhuriyetçi ABD Temsilciler 
Meclisi Başkanı Mike Johnson, ABD Başkanı Donald 
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Meta bu r�skle daha Muse p�yasaya çık-
madan karşılaştı. Reuters’ın haber�ne göre 
ş�rket, �ç testlerde hassas k�ş�sel ver�lere er�-
ş�mle �lg�l� sorunlar görülmes�n�n ardından 
Muse’un çıkışını n�sandan eylüle erteled�. 
Testlerden b�r�nde kullanıcı ajandan doğum 
günü fotoğraflarındak� oyuncakları tanımla-
masını �sted�ğ�nde Muse güvenl�k sınırlarını 
aşarak �Cloud fotoğraflarına er�şm�şt�.

Ş�rket�n gel�şt�rd�ğ� çözüm, her ajanı 
Muse Secure VM adı ver�len ayrı b�r sanal 
mak�nede çalıştırmak oldu. Kullanıcının k�-
ş�sel ver�ler� ve ajan bu ortamda tutulurken 
Sent�nel adı ver�len �k�nc� b�r denet�m ajanı 
Muse’un �nternete gönderd�ğ� b�lg�ler� kont-
rol ed�yor. Ancak s�stem Meta’yı tamamen 
dışarıda bırakmıyor. Meta Super�ntell�gence 
Labs’tan Tarek Sheasha, Secure VM’�n ş�r-
ket�n gerekt�ğ�nde ver�lere er�şmes�n� en-
gellemed�ğ�n� söylüyor. Meta ş�md� ver�ler� 
kend�s�nden de koruyab�lecek g�zl� b�r sanal 
mak�ne seçeneğ� üzer�nde çalışıyor.

Muse p�yasaya çıktıktan �k� hafta sonra 
bu tartışma teor�k olmaktan çıktı. macOS 
güvenl�k araştırmacısı Patr�ck Wardle, Mu-
se’un Mac uygulamasındak� belgelenmem�ş 
b�r ayar üzer�nden ajanın ele geç�r�leb�ld�-
ğ�n� gösterd�. Bunun gerçekleşmes� �ç�n b�l-
g�sayarda önceden kötü amaçlı b�r yazılım 
bulunması gerek�yor. Ancak ajan ele geç�r�l-
d�ğ�nde saldırgan, kullanıcının Muse’a ver-
d�ğ� mesaj, e-posta ve hesap er�ş�mler�nden 
yararlanab�l�yor. Üstel�k komutlar güven�l�r 
b�r uygulamadan gel�yor g�b� göründüğü 
�ç�n güvenl�k yazılımlarının hareketler� fark 
etmes� zorlaşıyor.

Wardle’ın göster�m� sorunun tek b�r c�haz-
la sınırlı kalmayab�leceğ�n� de ortaya koydu. 
Ele geç�r�len Muse oturumu, aynı hesaba 
bağlı b�r �Phone’un Barselona’dak� konumu-
nu alab�ld� ve telefonda Bluetooth taraması 
başlatab�ld�. Meta daha sonra b�r düzeltme 
yayınladı ancak bazı araştırmacılar açığın ta-
mamen kapatılmadığını düşünüyor. B�r soh-
bet botundak� güvenl�k açığıyla e-postanıza, 
banka b�lg�ler�n�ze ve c�hazlarınıza er�şeb�len 
b�r ajandak� güvenl�k açığının aynı sonuçları 
yaratmayacağı da burada daha net görülüyor.

Muse’un �lk haftalarında ortaya çıkan b�r 
başka sorun �se daha bas�t ama b�r o kadar 
�lg�nç. Ajan kullanıcı adına �şletmeler� arayıp 
kuaför randevusu alab�l�yor, mağazada b�r 
ürünün bulunup bulunmadığını sorab�l�yor 
veya f�yat tekl�f� �steyeb�l�yor. Fakat bazı �ş-
letmeler karşılarında yapay zekâ olduğunu 
anlayınca telefonu kapatıyor. B�r Meta çalışa-
nı, Muse’a s�gorta ş�rket�n� arattığında karşı 
tarafın yapay zekâ olduğunu duyar duymaz 
görüşmey� sonlandırdığını b�ld�rd�.

Meta bunun üzer�ne bazı aramaları söz-
leşmel� �nsan çalışanlara devreden b�r s�ste-
m� test etmeye başladı. Ş�rket �ç�ndek� b�r yö-
net�c�ye göre �nsanların yaptığı aramalarda 
başarı oranı bazı testlerde yüzde 95 �le yüzde 
98’e ulaştı ve yapay zekânın başarı oranının 
üzer�ne çıktı. Fakat bu kez de mahrem�yet 
sorunu ortaya çıktı. Kullanıcının k�ş�sel 
b�lg�ler� artık sadece yapay zekânın değ�l, 
görüşmey� gerçekleşt�ren k�ş�n�n de önüne 
geleb�l�yordu. Çalışanların �t�razları sonra-
sında test geç�c� olarak durduruldu.

Bütün bunlar Muse’un başarısız olduğu 

anlamına gelm�yor. Tam ters�ne, b�rkaç hafta 
�ç�nde yaşananlar k�ş�sel yapay zekâ ajanla-
rının ne kadar hızlı b�ç�mde gerçek hayatın 
�ç�ne g�rmeye başladığını göster�yor. Meta da 
bu yarışta yalnız değ�l. OpenAI ve Anthro-
p�c’�n ajanları b�lg�sayardak� uygulamalarla 
etk�leş�me g�reb�l�yor, Inst�nct ve Town g�b� 
g�r�ş�mler doğrudan k�ş�sel ajan pazarını 
hedefl�yor. Platformlarla sorun yaşayan da 
sadece Meta değ�l. Restoran rezervasyon 
platformu Resy, Inst�nct’�n b�r kullanıcı adı-
na yüzlerce masa ayırtmaya çalışması üzer�-
ne hesabı k�l�tlerken ChatGPT ve Claude �le 
entegrasyonunu sürdürüyor.

Meta �se Muse’u uygulamanın dışına çı-
karmaya hazırlanıyor. Ş�rket ajanı akıllı göz-
lüklere ve Muse Charm adını verd�ğ� el t�p� 
b�r c�haza taşımayı planlıyor. Zuckerberg, 
akıllı telefon ya da gözlük olmadan Muse �le 
konuşmayı sağlayacak c�hazın yılbaşı alışve-
r�ş sezonuna yet�şmes�n� bekl�yor.

Muse’un �lk haftaları kullanıcıların yapay 
zekâ ajanlarını denemeye �stekl� olduğunu 
gösterd�. Ş�md� daha zor soruların cevap-
lanması gerek�yor. B�r ajanın hang� s�telere 
g�reb�leceğ�, k�ş�sel ver�ler�n ne kadarına 
er�şeb�leceğ�, başka platformların ajanları 
kabul etmek zorunda olup olmadığı ve ajan 
hata yaptığında sorumluluğun k�mde ola-
cağı henüz bell� değ�l. Yapay zekâ yarışında 
b�rkaç yıl boyunca modeller�n hang� soruya 
daha �y� cevap verd�ğ�n� konuştuk. Muse’un 
yarattığı dalga �se tartışmayı başka b�r yere 
taşıyor. Ş�md� mesele, yapay zekânın ne b�l-
d�ğ�nden çok b�z�m adımıza ne yapmasına 
�z�n vereceğ�m�z.

META HİSSELERİ 2013’TEN BU YANA
EN İYİ AYLIK PERFORMANSA İLERLİYOR

Kaynak: Bloomberg
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Meta hisse fiyatının bir aylık değişimi

Trump, Advanced Micro Devices Inc. (AMD) Yönetim 
Kurulu Başkanı ve CEO’su Lisa Su, Palo Alto Networks 
Inc.’in CEO’su Nikesh Arora ve Tesla Inc.’in CEO’su 
Elon Musk, Washington DC’deki Beyaz Saray’ın Doğu 
Salonu’nda yapay zeka konusunda teknoloji yöneticileri-
yle yaptıkları bir toplantıda. Toplantı, yapay zekanın 
insanlara potansiyel bir tehdit oluşturabileceğine dair 
artan endişelerin ardından gerçekleşti. 
Fotoğrafçı: Tierney L. Cross/The Washington Post/Bloomberg
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İnsansı Robot 
Pazarı Büyüyor

Goldman Sachs, insansı robotlar için 
2035 tahminini 38 milyar dolardan 
138 milyar dolara çıkardı. Bir başka 

araştırma şirketi aynı yıl için 15 milyar 
dolarlık pazar büyüklüğü öngörüyor. 
Tahminler keskin biçimde farklılaşsa 

bile aynı kalan tek gerçek insansı robot 
pazarının büyüyor olduğu.

19 Ağustos’ta Şang-
hay’dak� STAR Mar-
ket’te �şlem görmeye 
başlayan Ç�nl� robot 
üret�c�s� Un�tree’n�n 

h�sseler�, 150,8 yuanlık halka arz f�yatının 
yüzde 629 üzer�nde, 1.100 yuandan açıl-
dı. Yaklaşık 9 m�lyar dolarlık değerlemeyle 
yola çıkan ş�rket, kısa sürel�ğ�ne 66 m�lyar 
dolarlık p�yasa değer�ne ulaştı. Eylül ayı 
�ç�nde �se h�sse z�rves�nden yaklaşık yüzde 
55 ger� çek�ld�. 

İnsansı robot sektörünü bu �n�ş çıkıştan 
daha �y� özetleyen çok az şey var. Beklent�-
ler koşuyor, sahadak� gerçek �ş �se yürüyüş 
hızında. Soru artık robotların gel�p gelme-
yeceğ� değ�l; ne zaman, hang� b�ç�mde ve 
k�m�n kazanacağı.

Yüzde 10’luk gerçek
Interact Analys�s’�n ver�ler�ne göre 

Ufuk Olgun

ROBOT

dünyada 2025’te 20 b�n�n üzer�nde �nsansı 
robot üret�ld�. Bu, b�r öncek� yıl kayded�-
len 2 b�n�n altındak� üret�m�n on katından 
fazla. Ancak üret�lenler�n yalnızca yaklaşık 
yüzde 10’u gerçek çalışma ortamlarına g�t-
t�, ger�s� araştırma, ver� toplama ve göster� 
amaçlı kullanıldı. Üret�m�n yüzde 90’ın-
dan fazlası Ç�nl� f�rmalardan çıktı. İlk beş 
üret�c�n�n heps� Ç�nl� ve toplam üret�m�n 
yaklaşık yüzde 70’�n� karşılıyor. Un�tree �le 
Ag�Bot’un her b�r� 5 b�n�n üzer�nde robot 
üret�p sevk ett�. 

Un�tree’n�n borsa belgeler� aynı tablo-
yu doğruluyor. Şanghay Borsası’na sunu-
lan �nceleme materyaller�ne göre ş�rket�n 
2025’�n �lk dokuz ayındak� gel�r�n�n yalnız-
ca yüzde 9’u sanay� satışlarından, yüzde 
73,6’sı araştırma ve eğ�t�m müşter�ler�nden 
geld�. Ün�vers�te laboratuvarlarına g�den 
robotlar, henüz b�r sanay� pazarı yaratmı-
yor. 
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Interact Analys�s’e göre bu tablo de-
ğ�şecek. Yıllık üret�m 2026’da 40 b�ne ya-
kın, 2030’da yaklaşık 130 b�n, 2035’te �se 
830 b�n adet dolayına çıkıyor. Akadem�k 
araştırma amaçlı üret�m 50 b�n adet c�va-
rında yatay seyrederken artışın neredeyse 
tamamı gerçek dünya uygulamalarından 
gel�yor k� bu segment yüzde 10’luk paydan 
2035’te yüzde 90’ın üzer�ne çıkıyor. Karşı-
laştırmak adına, 2024’te dünyada yaklaşık 
542 b�n klas�k endüstr�yel robot kuruldu. 
Yan� temk�nl� sayılan bu eğr� b�le, �nsansı 
robotların yıllık aded�n� 2035’te, adet ba-
zında bugünkü tüm klas�k sanay� robotu 
pazarının üzer�ne çıkarıyor. Ama ş�rket 
t�car� sıçramayı 2032 sonrasına bırakıyor 
ve üç şart koşuyor; güven�l�r otonom görev 
yürütme, kabul ed�leb�l�r yatırım get�r�s�, 
netleşen düzenlemeler. Anal�stler otono-
m�y�, get�r�y� ve çok görevl� genelleme ye-
teneğ�n� b�r arada sağlamanın zorluğuna 
‘�mkansız üçgen’ adını ver�yor. 

Dokuz katlık uçurum
Goldman Sachs Research’ün pazara 

�l�şk�n b�r öncek� tahm�n�, �nsansı robot 
pazarının 2035’te 37,8 m�lyar dolar ola-
cağı yönünde �d�. D�kkat çek�c� ayrıntı, 
pastanın yaklaşık yüzde 60’ının, yan� 
22,5 m�lyar dolarının en gel�şm�ş yüksek 
spes�f�kasyonlu robotlara a�t olması. Orta 
sev�yeye 11,2 m�lyar dolar, temel �şlevl� 
modellere yalnızca 4,2 m�lyar dolar dü-
şüyor. Değer, en yetenekl� mak�nelerde 
toplanıyor.

Ancak Goldman, b�rkaç hafta önce 
“Global Phys�cal AI” başlıklı raporun-
da tahm�nler�n� sert b�ç�mde yükseltt�. 
2035’te 6,5 m�lyon adet sevk�yat ve 138 
m�lyar dolarlık pazar; 2030 �ç�n 890 b�n, 
bu yıl �ç�n 75 b�n adet. Bankanın gerekçes� 
f�z�ksel yapay zekadak� hızlanma, düşen 
donanım mal�yetler� ve artan yatırım. İlk 
büyük müşter�ler �se loj�st�k, depolama 
ve otomot�v. Bankanın 2035 tahm�n� b�r-
kaç yıl �ç�nde �k� kez rev�ze ed�ld�. Önce 
6 m�lyar dolardan 38 m�lyar dolara, ş�md� 
138 m�lyar dolara. Oysa 2024 raporu b�le, 
genel amaçlı ser� üret�m robotların uygu-
lanab�l�rl�ğ�n�n henüz kanıtlanmadığını 
hatırlatıyordu. 

Interact Analys�s 2035 �ç�n 700 b�n�n 
üzer�nde sevk�yat ve yaklaşık 15 m�lyar 
dolarlık gel�r öngörüyor. Bu rakam, Gold-
man’ın son tahm�n�n�n kabaca dokuzda 
b�r�. 2030’da fark yaklaşık yed� kat! Gold-
man 890 b�n, Interact yaklaşık 130 b�n adet 
öngörüyor. Kıyaslama b�reb�r değ�l, çünkü 
Goldman pazar fırsatından, Interact gel�r-
den söz ed�yor. İlg�nç b�r tesadüf var. Ba-
s�t b�r bölme �şlem�yle �k� tahm�n de robot 
başına yaklaşık 20 b�n dolarlık ortalama 
f�yata varıyor. Yan� tartışma f�yatta değ�l 
adette. 2035’te yılda b�rkaç yüz b�n m�, 
b�rkaç m�lyon mu �nsansı robot üret�lece-
ğ� konusunda. 

Hacimde Çin,   
hedefte ABD

Adet konusunda Ç�n önde ve önde ka-

lacak g�b� görünüyor. Interact Analys�s, 
2035’te gerçek dünya sevk�yatlarının yüz-
de 65’�nden fazlasının Ç�n’de olacağını, Ç�n 
�le ABD’n�n toplam taleb�n yüzde 85’�nden 
fazlasını oluşturacağını öngörüyor. UBTe-
ch’�n L�uzhou’dak� fabr�kası, tasarım he-
def�ne göre yılda 10 b�n robot kapas�tel� 
ve her 10 dak�kada b�r robot çıkarmayı 
amaçlıyor. Pek�n �se coşkuyu frenlemeye 
başlamış görünüyor. Reuters ve The Infor-
mat�on’ın aktardığına göre, resm� b�r açık-
lama yapılmadan, �nsansı robot ş�rketler�-
n�n borsa yolu gayr�resm� yönlend�rmeyle 
yavaşlatılıyor. Sorgulanan konu, gel�r�n ne 
kadarının yerel yönet�m destekl� projelere 
ve ver� toplama merkezler�ne dayandığı. 

ABD’n�n en büyük �dd�ası �se Tesla’dan 
gel�yor. Ş�rket, Fremont’ta Model S ve X 
üret�m�n� sonlandırıp yer�ne Opt�mus hattı 
kurdu. Hedef, yılda 1 m�lyon robot üret-
mek. Opt�mus, Tesla’nın 2026 �ç�n açıkla-
dığı 25 m�lyar dolarlık yatırım planının da 
parçası. Basında yer bulan bazı haberlerde 
haftalık üret�m b�rkaç ayda b�rkaç düz�ne-
den b�rkaç yüze çıktı ama robotların eller�, 
tedar�kç�ler ve ek�pman �lerlemey� yavaş-
latıyor, bas�t b�r �ş�n öğret�lmes� günler 
sürüyor, robotların çoğu Tesla’nın kend� 
kontrollü sahalarında test ve ver� toplama 
�ç�n kullanılıyor. Elon Musk Temmuz’dak� 
yatırımcı çağrısında Opt�mus’un ‘tüm za-
manların en büyük ürünü’ olab�leceğ�n� 
söylerken, ölçeklemen�n Tesla’nın en zor 
üret�m �ş� olacağını da kabul etm�şt�. 

Tesla yalnız da değ�l. Goldman’a göre 
otomot�v devler� de sahnede. Karmaşık 
sanay� ürünler�n� ser� üretme deney�m� 
onlara avantaj sağlıyor. Banka, Tesla ve 
Hyunda�’y� en akt�f oyuncular arasında 
sayıyor. Toyota’nın 2035’te 190 �le 540 b�n 
arasında robot üreteb�leceğ�n� hesaplıyor.

İki ses, iki gelecek
Sektörün �y�mser ve kuşkucu kanatla-

rını �k� �s�m �y� tems�l ed�yor. Nv�d�a’nın 
CEO’su Jensen Huang, Ocak ayında Las 
Vegas’tak� CES’te ‘f�z�ksel yapay zeka �ç�n 
ChatGPT anının geld�ğ�n�’ �lan etm�şt� ve 
bu yıl �ç�nde �nsan düzey�nde bazı yete-
neklere sah�p robotlar göreceğ�m�z� söy-
lem�şt�. Huang’a göre robotlar, demograf�k 
daralmanın açtığı on m�lyonlarca k�ş�l�k 
�şgücü boşluğunu dolduracak yapay zeka 
göçmenler�. İnsansı robot endüstr�s�n�n, 
Nv�d�a’nın başka �şler �ç�n kurduğu yapay 

Kaynak: Goldman Sachs Research

Yüksek, orta ve düşük özellikli sınıflandırması, temel işlevlerden en ileri teknoloji seviyesine kadar 
robotların teknolojik gelişmişlik düzeyini ifade ediyor.

Küresel insansı robot pazarı büyüklüğü tahmini (milyar dolar)

İNSANSI ROBOT PAZARININ 2035’E KADAR
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zeka fabr�kalarının omuzlarında yükseld�-
ğ�n� de söyled�. Nv�d�a’nın ç�p ve yazılım 
satışlarının bu v�zyona bağlı olduğunu 
unutmamak gerek�r. 

Karşı kutupta �Robot ve Reth�nk Ro-
bot�cs’�n kurucu ortağı, MIT’de onlarca 
yıl çalışmış Rodney Brooks var. Reth�nk, 
2012 �le 2018 arasında fabr�kalara b�nlerce 
üst gövdel� robot tesl�m ett�. Yan� sahayı 
b�len b�r�. Brooks, 2026’nın başında ya-
yımladığı tahm�nlerde kullanıma hazır el 
becer�s�n�n 2036’dan sonra da �nsan el�-
ne kıyasla ‘acınası’ kalacağını yazdı. Ona 
göre yalnızca görüntü ver�s�yle öğretmek 
doğru ver�y� toplamak anlamına gelm�yor, 
çünkü dokunma ver�s� toplama geleneğ� 
yok. Üstel�k �k� ayak üzer�nde dengede 
kalmak �ç�n sürekl� enerj� harcayan tam 
boy robotlar �nsanların yanında güvenl�k 
r�sk� de taşıyor. Kend�n� kötümser değ�l 
gerçekç� olarak tanımlayan Brooks, 15 yıl 
�ç�nde bolca �nsansı robot göreceğ�m�z� 
öngörüyor ama bunlar tekerlekl�, çok kol-
lu ve özel sensörlü olacak, yan� bugünkü 
�nsan b�ç�m�n� terk edecek. 

İk� görüşün ortak paydası şaşırtıcı b�-
ç�mde gen�ş. H�çb�r� robotların geleceğ�ne 
�t�raz etm�yor. Ayrıldıkları yer zamanlama 
ve b�ç�m. Interact Analys�s’�n teşh�s� de bu 
zem�ne oturuyor. Yapay zekadak� eks�kler, 
ver� kıtlığı ve donanımın dayanıklılığı hâlâ 
temel engel. 

Türkiye için 
Huang’ın bu yılk� GTC konferansında 

d�le get�rd�ğ� g�b� her sanay� ş�rket� b�r ro-
bot�k ş�rket�ne dönüşecekse, Türk�ye açı-
sından soru robotun ne zaman geleceğ�n-
den çok, geld�ğ�nde hang� mal�yetle k�m�n 
�ç�n çalışacağı. Goldman’ın �lk büyük müş-
ter� olarak �şaret ett�ğ� otomot�v, depolama 
ve loj�st�k, Türk�ye’n�n �hracat ekonom�s�-
n�n de omurgası. Interact Analys�s �se �lk 
gerçek t�car� kullanımın, kısmen uzaktan 
yönlend�r�len robotlarla tehl�kel� �şlerde 
ve bölgeler arası �şgücü mal�yet� farkının 
büyük olduğu yerlerde görüleceğ�n� söy-
lüyor. İk� tahm�n�n de �ma ett�ğ� yaklaşık 
20 b�n dolarlık robot f�yatı �le yerel �şgücü 
mal�yet�n�n kes�şt�ğ� nokta, ülkeden ülkeye 
ve fabr�kadan fabr�kaya değ�şecek. Fırsat 
yalnızca kullanıcı olmakta değ�l. Interact 
Analys�s, �nsansı robotları hareket kontrol 
teknoloj�ler� �ç�n öneml� b�r büyüme alanı 
olarak görüyor. Bu da redüktör, aktüatör 

g�b� b�leşenlerde yerl� sanay�ye kapı ara-
layab�l�r. 

Önümüzdek� b�rkaç yıl hang� eğr�n�n 
doğru olduğunu gösterecek. Tesla’nın ro-
botları kontrollü sahadan çıkıp başkala-
rının fabr�kasında para kazandırab�lecek 
m�? Ç�nl� üret�c�ler devlet destekl� p�lot 
projeler�n ötes�nde gerçek müşter�lere ula-
şab�lecek m�? Cevap evet �se Goldman’ın 
yen� rakamları b�le temk�nl� kalab�l�r. Yok, 
hayır �se Interact Analys�s’�n muhafazakar 
eğr�s� b�le �y�mser çıkab�l�r. Robotlar yürü-
mey� öğrend�. Tahm�nler koşmaya devam 
edeb�l�r, ama yatırımcının ceb�ne para 
g�rmes� �ç�n robotların artık çalışmayı da 
öğrenmes� gerek�yor.
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Yapay Zekâ 
Destekl� Saldırılar 

S�ber Güvenl�k 
Uzmanlarını 

Tükenm�şl�ğe 
Sürüklüyor

“İnsanlar, yapay zekâdan önce çökecek.”

Val Ma�ret’�n s�ber güvenl�k 
alanında çalışırken her za-
man en çok sevd�ğ� şey, ama-
cın son derece net olmasıydı. 
Uzman �s�m bunu, “Ne �ç�n 

çalıştığınızı b�l�yorsunuz: Ş�rket�n havaya 
uçmamasını sağlamak zorundasınız” şek-
l�nde tanımlıyor.

Yaklaşık on yıl boyunca Ma�ret, Hollan-
dalı b�r telekomün�kasyon dev�nde güven-
l�k açıklarını avlayan et�k hacker olarak, 
McAfee LLC’de güvenl�k araştırmacısı ola-
rak ve sonunda gel�şt�r�c� platformu G�tLab 
Inc.’de kıdeml� güvenl�k mühend�s� olarak 
çalıştı. İş zaman zaman stresl� olab�l�yordu, 
ancak yönet�leb�l�rd� ve daha da öneml�s� 
anlamlıydı.

Ancak geçt�ğ�m�z yıl, Ma�ret’�n �fades�yle 
“yapay zekâ çılgınlığı” başladı. Yapay zekâ 
araçlarının hızla yaygınlaşmasıyla b�rl�kte �ş 
yükü de patladı. Bunun başlıca nedenler�, 

Issie Lapowsky

SİBER GÜVENLİK

potans�yel tehd�tlere �l�şk�n uyarılardak� ar-
tış ve yapay zekâ tarafından üret�len kodla-
rın ortaya çıkardığı sayısız dah�l� güvenl�k 
açığıydı. Aynı zamanda ek�b�, kend� ver�m-
l�l�ğ�n� artırmak �ç�n yapay zekâ kullanması 
yönünde baskı altındaydı fakat bu durum 
�şler� hızlandırmaktan çok yavaşlatıyor 
g�b�yd�. Ma�ret, “Asıl yapmamız gereken 
şey�n ne olduğunu gözden kaçırmaya baş-
lamıştım” d�yor.

Ma�ret b�tk�n düşmeye başladı ve sık sık 
baş dönmes� nöbetler� yaşamaya başladı. 
Her zaman kurgu yazarlığını yaratıcı b�r 
çıkış yolu olarak kullanmıştı. Ancak artık 
bunun �ç�n gerekl� mot�vasyonu b�le bula-
mıyordu. Uzman �s�m yaşadığı yorgunluğu, 
“Esk�den bana enerj� veren, en sevd�ğ�m 
şey� b�le yapamaz hale gelm�şt�m. İşte o 
anda ‘Tamam, b�r şeyler�n değ�şmes� gere-
k�yor’ ded�m” şekl�nde tar�f ed�yor. Ma�ret 
geçt�ğ�m�z eylül ayında, doktorunun tavs�-
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yes�yle �k� aylık ve kend� dey�m�yle b�r “tü-
kenm�şl�k �zn�” kullandıktan sonra sektörü 
tamamen terk ett�.

Tükenm�şl�k, s�ber güvenl�k dünyasın-
da uzun zamandır kron�k b�r sorun. Sürekl� 
büyüyen c�dd� olaylar ve alarm yağmuru, 
en deney�ml� profesyoneller üzer�nde b�le 
z�h�nsel b�r yük oluşturuyor. Ancak yapay 
zekâ çağında bu duygu daha da güçlen�yor. 
Bunun öneml� nedenler�nden b�r�, yapay 
zekâ modeller�n�n b�lg�sayar korsanlığı 
konusunda çok daha başarılı hale gelm�ş 
olması. Sadece son �k� ay �ç�nde Anthro-
p�c PBC, Meta Platforms Inc. ve OpenAI, 
modeller�n�n eğ�t�m ortamlarından çı-
karak gerçek ş�rketlere yönel�k saldırılar 
gerçekleşt�rd�ğ�n� kabul ett�. OpenAI �se en 
gel�şm�ş model� Astra’nın s�ber yetenekle-
r�n�n aşırı güçlü hale gelmes�nden duyduğu 
end�şe neden�yle gel�şt�rme çalışmalarını 
“kontrollü şek�lde yavaşlattığını” açıkladı.

Bu nedenle, b�lg� güvenl�ğ� eğ�t�m ku-
ruluşu SANS Inst�tute’un yakın tar�hl� b�r 
raporuna göre s�ber güvenl�k profesyonel-
ler�n�n yüzde 60’ından fazlasının �şler�n�n 
�k� yıl önces�ne kıyasla daha stresl� hale 
geld�ğ�n� söylemes� şaşırtıcı değ�l. Artan 
bu baskının traj�k sonuçları da olab�l�yor; 
ABD S�ber Komutanlığı bünyes�nde yakın 
dönemde yaşanan b�r d�z� �nt�har vakası 
bunun örnekler� arasında göster�l�yor.

Sektöre ruh sağlığı desteğ� sağlayan kâr 
amacı gütmeyen Cyberm�ndz’ın kurucu-
su Peter Coroneos r�sk�n g�derek arttığını 
bel�rterek, “Dünyanın dört b�r yanındak� 
s�ber savunmacılar, yapay zekâ çağında 
s�stemler� koruma çabasının en ön cephe-
s�nde bulunuyor. İnsanlar, yapay zekâdan 
önce çökecek” d�yor.

Yönet�ş�m, r�sk ve uyumluluk denet�m 
platformu Optro Inc.’�n b�lg� güvenl�ğ� şef� 
R�chard Marcus’a göre bugün s�ber güven-
l�k alanında çalışmak zaman zaman “del�k 
b�r tekneden su boşaltmaya çalışmak” g�b� 
h�ssett�r�yor. Aslında bu durum her zaman 
bell� ölçüde böyleyd�. Ancak artık güvenl�k 
uyarılarının hacm� büyüdükçe, harcanan 
tüm çabaların değer� daha azmış g�b� h�sse-
d�l�yor. Marcus s�ber güvenl�k çalışanlarının 
ulaşılması mümkün olmayan b�r hedef �ç�n 
çalıştıklarına d�kkat çekerek, “Sıfır güvenl�k 
açığı olan b�r noktaya ulaşmak �mkânsız gö-
rünüyor. Bu da �nsanın moral�n� bozuyor” 
d�yor.

Güvenl�k ve uyumluluk ş�rket� Vanta ta-

rafından gerçekleşt�r�len ve sonuçları özel 
olarak Bloomberg Bus�nessweek �le payla-
şılan yakın tar�hl� b�r anal�z, yaklaşık 16 b�n 
ş�rkette b�lg� güvenl�ğ� yönet�c�ler�n�n yılın 
�lk yarısında kend�ler�ne ver�len görevler�n 
yalnızca yarısını tamamlayab�ld�ğ�n� ortaya 
koydu. Bu durum h�çb�r zaman tamamlan-
mayan devasa b�r “zomb� �ş” yığını yaratır-
ken, tükenm�şl�ğ� besleyen b�r güçsüzlük 
h�ss�ne de yol açıyor.

Aynı zamanda Marcus, bu teknoloj�n�n 
yakında tehd�tler� tesp�t etme ve kapatma 
konusunda �nsanlardan daha başarılı hale 
geleb�leceğ�n�n de fazlasıyla farkında. Opt-
ro’da s�ber güvenl�k ek�pler� alarm önce-

l�klend�rme ve tehd�t modellemes�n�n bazı 
bölümler�n� otomat�kleşt�rmey� başardı. 
Bu otomasyon kısa vadede �ş yükü sel�n� 
yönetmeye yardımcı oldu; ancak Marcus 
gelecekte bu görevler �ç�n �nsanlara �ht�yaç 
duyulup duyulmayacağını sorguluyor.

Tecrübel� �s�m, “Kar�yer�n�z� ve ona yap-
tığınız yatırımları düşününce, �nsanın her 
şey� yen�den değerlend�rmes� caz�p hale ge-
l�yor” d�yor. Zaman zaman kend�s�n� aşçılık 
kar�yer� kurarken hayal ett�ğ�n� de ekl�yor.

Ve bu konuda yalnız değ�l. Yakın tar�hl� 
b�r ankete göre s�ber güvenl�k profesyonel-
ler�n�n neredeyse yarısı �şler�nden ayrılma-
yı düşünüyor. Ayrılmayı düşünenler�n ya-

Siber Güven
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rısından fazlası �se sektörü tamamen terk 
etmey� değerlend�r�yor.

IBM Corp.’un X-Force Olay Müdahale 
ek�b�n�n küresel l�der� Tony K�rtley, bu 
bey�n göçüne b�zzat tanıklık ett�ğ�n� söylü-
yor. Kısa süre önce, ek�b�ndek� en başarılı 
çalışanlardan b�r� �şten ayrılacağını açık-
ladı. Genç ve büyüyen b�r a�les� vardı ve 
K�rtley’e artık geceler�n� ve hafta sonlarını 
a�les�nden uzakta geç�rerek çalışmak �ste-
med�ğ�n� söyled�. K�rtley, “Böyle �nsanları 
kaybetmek can yakıyor” d�yor. Ancak ek�b�-
n�n üzer�ndek� baskıyı da çok �y� anladığını 
bel�rt�yor.

Yapay zekâ �y�mserler� sık sık, yapay 

zekâ araçlarının çalışanları sıkıcı ve rut�n 
görevlerden kurtaracağını, böylece onların 
�şler�n�n en �lg� çek�c� yönler�ne odaklana-
b�lecekler�n� savunuyor. K�rtley’e göre bu 
durum s�ber güvenl�k profesyoneller� �ç�n 
gerçekten de geçerl� oldu. Ancak bunun b�r 
başka sonucu daha var: Artık zamanlarının 
tamamını daha zor problemler üzer�nde 
çalışarak geç�r�yorlar. Uzman �s�m �nsanla-
rın artık kend�ler�n� zorlamadan yaptıkları 
görevler� yapay zekâya devretmek zorunda 
kaldığının altını ç�zerek, “İnsandan daha 
üst düzey düşünmes� ve daha uzun süre 
der�nlemes�ne düşünmes� beklen�yor” d�-
yor. İşler�n kolay kısımlarından tamamen 

arındırılması, çalışan tükenm�şl�ğ�n� daha 
da artırma r�sk� taşıyor. K�rtley, “Yönet�c� 
olarak onlara mola vereb�lmem�z gerek�-
yor” uyarısında bulunuyor.

Yapay zekâ konusunda aşırı �y�mser 
olanların b�r d�ğer savı da, teknoloj�n�n bazı 
�şler� rahatsız ed�c� b�ç�mlerde dönüştürse 
b�le toplum genel�nde olumlu sonuçlar ya-
ratacağı yönünde. Ancak bu özel sektörde 
yaşanan tükenm�şl�ğ�n etk�ler�, b�reysel ça-
lışanların yaşadıklarıyla sınırlı değ�l. Çünkü 
söz konusu k�ş�ler hastaneler�, bankaları 
ve kr�t�k altyapıları koruyan �nsanlar. Uy-
kusuzluk ve duyarsızlaşma, hep�m�z� etk�-
leyen kararları sağlıklı b�ç�mde vereb�lme 
yet�ler�n� zayıflatab�l�yor. Dahası, yapay 
zekâ henüz onların uzmanlığının yer�n� 
alab�lecek kapas�tey� kanıtlamadan önce, 
�nsan uzmanları bu alandan uzaklaştırıyor 
olab�l�r.

Sektördek� bazı k�ş�ler bu baskıyla başa 
çıkmak �ç�n kend�ler�ne özgü yollar bulu-
yor. Ver� güvenl�ğ� ş�rket� Netwr�x Corp.’un 
teknoloj� d�rektörü Avesta Hojjat�, esk� 
amatör tels�zlerle uğraşmak ve Stoacılık 
felsefes�n�n �lkeler�n� �ncelemek g�b� analog 
uğraşlara yönelm�ş durumda. Ancak yakın 
zamanda b�r �ş gününde tükenm�şl�k sev�-
yes�n�n 1’den 10’a kadar b�r ölçekte nerede 
olduğu sorulduğunda, Hojjat�’n�n yanıtı 
şöyle oldu: “Muhtemelen yed�dey�m.”

Yapay zekâ çağında artan tükenm�şl�ğ�n 
belk� de tek olumlu yanı, bu soruna yönel�k 
farkındalığın da yüksel�yor olması. Coro-
neos yıllardır dünyanın dört b�r yanındak� 
konferanslarda s�ber güvenl�k profesyonel-
ler�ne yönel�k ruh sağlığı eğ�t�mler� ver�yor. 
Bugün �se oturumlarının büyük bölümü 
kapas�tes�n�n üzer�nde talep görüyor. Co-
roneos, “Talep zaten artıyordu. Bu durum 
sadece sürec� hızlandıracak” d�yor.

Ma�ret’e gel�nce, G�tLab’dan ayrıldıktan 
sonra b�r süre varoluşsal b�r kr�z yaşadığını 
kabul ed�yor. Sevd�ğ� b�r alanda yıllar bo-
yunca kar�yer basamaklarını tırmanmıştı 
ve tüm bunları ger�de bırakırsa k�m olaca-
ğını sorgulamaya başlamıştı. Ancak zaman-
la yaşadığı tükenm�şl�ğ�n f�z�ksel bel�rt�ler� 
azalmaya başladı ve yazma mot�vasyonu 
ger� döndü. Hatta öyle k�, son b�r yıl �ç�nde 
kend� �mkânlarıyla dört roman yayımladı.

Güvenl�k profesyonel� k�ml�ğ�n� ger�de 
bırakırken, Ma�ret kend�s�ne yen� b�r k�ml�k 
buldu: Romant�k fantast�k türünde eserler 
veren yazar V.M. Couture.

San Franc�sco’dak� OpenAI genel merkez� 
önünde düzenlenen b�r protesto. 
Fotoğraf: Jason Henry/Bloomberg

nlik
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Apple, Tim Cook’tan devraldığı 5 trilyon dolarlık değerle John Ternus Apple, Tim Cook’tan devraldığı 5 trilyon dolarlık değerle John Ternus 
dönemine girdi. Yeni CEO’nun en zor sınavı ise donanımda değil, dönemine girdi. Yeni CEO’nun en zor sınavı ise donanımda değil, 

şirketin rakiplerinin gerisinde kaldığı yapay zekâda.şirketin rakiplerinin gerisinde kaldığı yapay zekâda.

Elif CansevenElif Canseven



Bloomberg Businessweek32 Şirket

Apple’ın takv�m�nde Eylül, 
sürpr�z�n en az beklend�ğ� 
aydır. Her yıl yen� b�r telefon 
gel�r, f�yatlar konuşulur, h�sse 
b�rkaç gün dalgalanır. Bu yıl 

sahneye çıkmadan önce değ�şen ürün değ�l, 
yönet�md�. T�m Cook yaklaşık 15 yıl oturdu-
ğu CEO koltuğunu 1 Eylül’de John Ternus’a 
bıraktı. Sek�z gün sonra tanıtılan �Phone 18 
ser�s�, yen� yönet�m�n �lk büyük sınavı oldu.

Ternus’un devraldığı ş�rket, Cook’un 
2011’de aldığı Apple’dan çok farklıydı. O 
gün yaklaşık 350 m�lyar dolar olan p�yasa 
değer�, 14 Eylül �t�barıyla 4,86 tr�lyon dolara 
ulaşmıştı. Telefon etrafında büyüyen ş�rket; 
h�zmetlerden g�y�leb�l�r teknoloj�lere, ödeme 
s�stemler�nden kend� ç�pler�ne uzanan gen�ş 
b�r yapıya dönüşmüştü. Bu büyüklük yen� 
yönet�me alan açtığı kadar alanı daraltıyor-
du da. Bu ölçekte her yen� büyüme puanı, 
çok daha yüksek b�r zem�nden kazanılmak 
zorunda.

Yen� ser�n�n f�yatları �lk kararların yö-
nünü bell� ett�. Pro model�n başlangıç f�yatı 
1.199, Pro Max’�nk� 1.299 dolar oldu. Apple’ın 
�lk katlanab�l�r telefonu Duo, 1.999 dolarla 
ser�n�n üstünde yen� b�r basamak açtı. Bu 

et�ketler�n arkasındak� asıl soru, �Phone 
17’n�n güçlü geçen yılının üzer�ne daha ne 
ekleneb�leceğ�yd�.

P�yasa önce temk�nl� davrandı. H�sse 
lansman gününü 315,34 dolarla ayın en dü-
şük sev�yes�nde kapattı, sonrak� üç �şlem 
gününde yüzde 5,6 toparlanıp 14 Eylül’de 
333,08 dolara çıktı. Ternus’un devraldığı 
h�sse son 12 ayda yüzde 41 değer kazanmıştı 
ve geçm�ş kârının yaklaşık 38 katıyla �şlem 
görüyordu. Bu sev�yen�n h�kâyes� 24 Ağustos 
2011’de, Cook’un CEO koltuğuna oturduğu 
gün başlar.

Cook göreve geld�ğ�nde Apple’ın yıllık ge-
l�r� 108 m�lyar dolar, net kârı 26 m�lyar dolar-
dı. 2025 mal� yılına gel�nd�ğ�nde gel�r 416 m�l-
yar dolara, net kâr 112 m�lyar dolara çıkmıştı. 
Rakamların büyüklüğü göz alsa da 15 yılın 
asıl dönüşümü başka yerdeyd�. Apple, b�r 
müşter�den ne kadar süre ve hang� yollarla 
para kazanab�leceğ�n� yen�den tanımlamıştı.

Bu dönüşümün eksen�nde y�ne �Phone 
duruyor. Telefon zamanla b�r c�haz olmak-
tan çıkıp ekos�stem�n kapısına dönüştü. Sa-
tıştan sonra da �Cloud abonel�ğ�, App Store 
harcaması, Apple Mus�c ödemes� gelmeye 
devam ett�. A�rPods ve Apple Watch, aynı 

müşter�n�n cüzdanından Apple’a g�den payı 
büyüttü. Müşter�n�n değer� artık telefonun 
et�ket�yle değ�l, yıllar �ç�nde bıraktığı top-
lamla ölçülüyordu.

Bu kayma ş�rket�n kâr yapısını da değ�ş-
t�rd�. Donanımda her yen� c�haz parça, üre-
t�m, loj�st�k ve stok mal�yet� demekt�; d�j�tal 
h�zmetler �se aynı ölçüde f�z�ksel mal�yet 
doğurmadan büyüyeb�l�yordu. 2025 mal� 
yılında h�zmet gel�rler� 109 m�lyar dolara 
ulaştı ve Cook’un devraldığı ş�rket�n top-
lam yıllık gel�r�n� ger�de bıraktı. Yüzde 75’l�k 
brüt marjıyla h�zmetler, yüzde 37 c�varında 
marjla çalışan donanımın yaklaşık �k� katı 
kârlıydı. Gel�r karışımı değ�şt�kçe ş�rket�n 
toplam brüt marjı da 2011’�n son çeyreğ�n-
dek� yüzde 40’tan 2025 mal� yılında yüzde 
47’ye tırmandı.

Cook’un �k�nc� aracı nak�tt�. Apple onun 
dönem�nde yaklaşık 877 m�lyar dolarlık h�s-
se ger� aldı ve dolaşımdak� h�sse sayısını yak-
laşık yüzde 44 azalttı. Aynı kâr daha az h�s-
seye bölündükçe h�sse başına kâr, ş�rket�n 
kârından çok daha hızlı büyüdü. Cook’un 
görev süres� boyunca h�sse yaklaşık yüzde 
2.275 değer kazandı. 

Aynı parlaklık ürün cephes�nde görül-
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med�. Apple Watch ve A�rPods, �Phone’dan 
sonrak� en büyük yen� gel�r kalemler� oldu; 
daha �dd�alı arayışlar �se karşılığını bulama-
dı. Yıllarca süren otomob�l projes� 2024’te 
rafa kaldırıldı. V�s�on Pro gen�ş k�tlelere ula-
şamadı. Yapay zekâda Apple’ın rak�pler�n�n 
ger�s�nde kaldığı g�derek daha yüksek sesle 
söylen�r oldu. 2025’te gel�r�n yarısı hâlâ �P-
hone’dan gel�yordu. Cook’un son yıllarında 
tartışma, ş�rket�n ne kadar kazandığından 
b�r sonrak� büyük gel�r kaynağının nerede 
olduğuna kaymıştı.

John Ternus Apple’a 2001’de katıldı. 
2013’ten �t�baren donanım mühend�sl�ğ�n� 
yönett�, 2021’de kıdeml� başkan yardımcılı-
ğına yükseld�. Mac, �Pad, A�rPods ve �Pho-
ne’un gel�şt�r�lmes�nde �mzası vardı. Cook 
�se ş�rketten ayrılmadı, �cra başkanı olarak 
yönet�m kurulunda kaldı.

İk� �sm�n yolu Apple’ın �ç�nde farklı 
yerlerden geçm�şt�. Cook tedar�k z�nc�r� ve 
operasyondan yükseld�, Ternus ürün gel�ş-
t�rmeden. 15 yıl sonra yönet�m�n b�r mühen-
d�se geçmes�, ürün tarafında yen� b�r dönem 
beklent�s�n� doğal olarak büyüttü. Ne var k� 
Apple’ın son yıllarda en çok eleşt�r� aldığı 
yer donanım değ�l, yapay zekâydı.

Aradak� mesafe rak�pler�n harcamaların-
da açıkça okunuyordu. Amazon, Alphabet, 
M�crosoft ve Meta’nın 2026 yatırım planları 
yılbaşında toplam 700 m�lyar dolara yaklaş-
mış, yıl �ç�nde daha da yukarı çek�lm�şt�. Pa-
ranın büyük kısmı ver� merkezler�ne, ç�plere 
ve yapay zekâ altyapısına akıyordu. Apple 
bu yarışa aynı çekle katılmadı. Ocak’ta Go-
ogle �le çok yıllı b�r anlaşma yaptığını, yen� 
nes�l S�r�’n�n temel modeller�nde Gem�n� 
teknoloj�s�n� kullanacağını açıkladı. Tutar 
paylaşılmadı; basına yansıyan tahm�nler 
yıllık 1 m�lyar dolar c�varında b�r ödemeden 
söz ed�yordu. Daha az sermaye �steyen bu 
yol, Apple’ı temel model tarafında Google’a 
bağlıyordu.

Yen� CEO, ş�rket�n güçlü olduğu cephe-
den gel�p zayıf kaldığı cephedek� sorunu 
devralmış oldu. Apple S�l�con deney�m� bu-
rada b�r �pucu sunuyor. Apple’ın ç�pler�n� 
ayrı b�r s�l�kon ek�b� tasarlar; Ternus, Mac’�n 
Intel �şlemc�lerden bu ç�plere geç�ş�nde do-
nanım tarafının başındaydı. O geç�ş, �şlem-
c�y�, c�hazı ve �şlet�m s�stem�n� tek b�r bütün 
olarak düşünmey� mümkün kılmıştı. Yapay 
zekâ da benzer b�r bütünleşme �st�yor, tek 
b�r farkla, bu kez temel teknoloj�n�n b�r kıs-
mı başkasına a�t. Gem�n�’den güç alan b�r 

S�r�’n�n ne kadar “Apple ürünü” olacağı, bu 
parçaların ne kadar ustaca b�rleşt�r�leceğ�ne 
bağlı.

Ternus bu açığın farkında olduğunu �lk 
sahnes�nde gösterd�. 9 Eylül’dek� lansmanda 
�Phone’un yapay zekâ �ç�n en �y� k�ş�sel c�haz 
olduğunu ve güçlü mahrem�yet korumaları 
sunduğunu savundu. Seçt�ğ� koz nett�: Ver�-
n�n kontrolü kullanıcıdan çıktığında güven�n 
sınırlı kalacağını söyleyen Ternus, Apple In-
tell�gence’ın mümkün olan her durumda 
c�haz üzer�nde çalıştığını vurguladı. Ver� 
merkezler�ne yüz m�lyarlarca dolar akıtan 
rak�pler�n�n karşısında Apple, bu yarışa aynı 
çekle katılmamasını b�r satış argümanına çe-
v�rmeye çalışıyordu. 

Bu argümanın �lk sınavı S�r� olacak. App-

le’ın 2024’te duyurduğu yapay zekâ destekl� 
S�r� geçen yıl ertelenm�ş, yen� as�stan �lk kez 
Haz�ran’da tanıtılmıştı. S�r� AI adını taşıyan 
as�stan, 14 Eylül’de yayımlanan �OS 27 �le 
kullanıcılara sunulmaya başlandı. Mesajlar, 
fotoğraflar ve e-postalardak� b�lg�ler� b�r ara-
ya get�reb�l�yor, mesaj ve e-posta taslağı ha-
zırlayab�l�yor, fotoğraf düzenleyeb�l�yor. Ge-
m�n�’n�n buradak� rolü tartışmalı. Apple’ın 
yazılım mühend�sl�ğ�nden sorumlu kıdeml� 
başkan yardımcısı Cra�g Feder�gh�, yen� S�-
r�’n�n Gem�n� modeller�n� ya da altyapısını 
doğrudan kullanmadığını, Apple’ın kend� 
modeller�n�n ş�rkete a�t ver�lerle eğ�t�l�p 
Gem�n� çıktılarıyla �y�leşt�r�ld�ğ�n� söylüyor. 
S�r�’n�n ne kadar “Apple ürünü” olduğu so-
rusuna ş�rket�n cevabı, parçaların sah�b� k�m 
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olursa olsun bütünün kend�s�ne a�t olduğu. 
Apple �ç�n mesele tekn�k olduğu kadar 

t�car�. Yapay zekâ özell�kler� gel�r tablosun-
da ayrı b�r kalem olarak görünmüyor. Asıl 
beklent�, yen� S�r�’n�n kullanıcıyı telefonunu 
yen�lemeye �kna etmes� ve ekos�steme daha 
sıkı bağlaması. Yapay zekâyı mümkün oldu-
ğunca c�hazda çalıştırma terc�h�, A20 Pro 
g�b� ç�pler� de stratej�n�n merkez�ne taşıyor. 
Donanımdan gelen b�r CEO �ç�n bu tesadüf 
sayılmaz. S�r� AI’ın yen� b�r yen�leme dalgası 
yaratıp yaratmadığı, Ek�m-Aralık çeyreğ�n�n 
rakamlarında �lk kez görülecek.

Yen� ser� zayıf b�r dönem�n ardından 
gelmed�. 2026 mal� yılının üçüncü çeyreğ�-
ne denk gelen N�san-Haz�ran dönem�nde 

�Phone gel�r� yüzde 22 artarak 54,3 m�lyar 
dolara çıktı ve bu dönem�n rekorunu kırdı. 
Aynı çeyrekte c�hazını yen�leyen kullanıcı 
sayısı da N�san-Haz�ran dönem� �ç�n z�rveye 
ulaştı. Mart çeyreğ�nde de �Phone gel�r� o dö-
nem�n rekorunu kırmıştı. Ternus’un �lk ürün 
döngüsü, �Phone 17’n�n bıraktığı yüksek b�r 
çıtanın önünde başlıyordu.

Duo bu çıtanın üstüne konan yen� par-
çaydı. Samsung �lk Galaxy Fold’u 2019’da 
satışa çıkarmıştı; Apple aynı pazara yed� yıl 
sonra g�rd�. Geçen sürede kategor� umulan 
büyüklüğe ulaşamadı. Katlanab�l�r ekran 
taleb� 2024 ve 2025’te yıllık 22 m�lyon adet 
c�varında takılı kaldı. 2025’�n üçüncü çey-
reğ�nde katlanab�l�r telefonlar toplam akıllı 

telefon sevk�yatlarının yalnızca yüzde 2,5’�n� 
oluşturuyordu. Counterpo�nt’�n lansman 
önces� tahm�n�ne göre Apple, Duo yılın son 
�k� ayında satışta olacak olmasına rağmen 
2026’da bu pazarın dörtte b�r�n� alab�l�r. Yıl-
lardır kıyıda kalmış b�r kategor�ye, bu kez 
Apple’ın müşter� tabanı g�r�yor.

Yapay zekâ vurgusuna rağmen sahnen�n 
en elle tutulur yen�l�kler� donanımdan gel-
d�. Apple’ın geçen yıl C1 �le başladığı kend� 
modem�ne geç�ş, �k�nc� nes�l C2 �le ş�rket�n 
en pahalı telefonuna ulaştı. A20 Pro �se 
Apple’ın açıklamasına göre 2 nanometre 
üret�m teknoloj�s�n� kullanan �lk akıllı tele-
fon ç�p�yd�.

F�yatları bel�rleyen asıl güç mal�yett�. 
TrendForce, bellek f�yatlarındak� sert yük-
sel�ş neden�yle 256 GB’lık Pro model�n b�le-
şen mal�yet�n�n b�r yılda yüzde 38 arttığını 
hesaplıyordu; yalnızca 256 GB’lık bellek ç�-
p�nde artış yüzde 400’e yaklaşıyordu. Sek-
tör 150-200 dolarlık b�r zam bekl�yordu, bazı 
tahm�nler 300 dolara kadar çıkıyordu. App-
le başlangıç depolamasını 256 GB’ta tuttu ve 
Pro modeller�n f�yatını 100 dolar artırdı.

Yükün ağırlığı üst depolama seçenek-
ler�ne b�nd�r�ld�. 1 TB’lık modeller b�r ön-
cek� yıla göre 300 dolar, 2 TB’lık Pro Max 
500 dolar daha pahalıya satışa çıktı. Satışta 
kalan öncek� modeller de zamdan payını 
aldı; �Phone A�r 999 dolardan 1.099 dolara 
yükseld�. Apple artan bellek mal�yet�n�n b�r 
kısmını yüksek depolama seçen kullanıcıya 
yansıttı, b�r kısmını da kend� marjında er�tt�. 
C�haz başına gel�r artsa b�le brüt marjın aynı 
hızla yükselmes�n�n garant�s� yok.

Duo’da hesap başka türlü �şled�. Lans-
mandan önce bazı yatırımcılar katlanab�l�r 
�Phone �ç�n 2.300-2.500 dolar arasında b�r 
f�yat bekl�yordu. Apple 1.999 dolarda durdu. 
Beklenenden ucuz b�r Duo ve beklenenden 
haf�f kalan Pro zammı, lansman sonrasında-
k� hesapları yen�den yazdırdı.

H�sse lansman gününü yüzde 0,3 düşüş-
le kapattı. Apple �ç�n tanıdık b�r manzaraydı 
bu. Dow Jones Market Data’ya göre h�sse, 
2007’den bu yana �Phone lansmanlarının 
yapıldığı günlerde ortalama yüzde 0,7 ger�-
lem�şt�. 9 Eylül bu ç�zg�n�n dışına çıkmadı.

Farkı ertes� gün yarattı. Apple 10 Eylül’de 
yüzde 3,6 yüksel�p 326,57 dolardan kapan-
dı; aynı seansta S&P 500 yüzde 0,6 ger�led�. 
H�sse, lansmanın ertes� gününde genel p�ya-
sadan yaklaşık 4 puan ayrışmıştı.

Anal�stler�n masasında da Duo öne çık-
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tı. Bank of Amer�ca 2027 �ç�n ortalama satış 
f�yatı tahm�n�n� 14 dolar düşürürken �Phone 
satış beklent�s�n� bu yıl �ç�n 2 m�lyon, gelecek 
yıl �ç�n 5 m�lyon adet yükseltt�; alım tavs�ye-
s�n� korudu, hedef f�yatını 380 dolardan 370 
dolara �nd�rd�. TD Cowen yaklaşık 6 m�lyon 
adetl�k Duo satışı ve yüzde 56 c�varında do-
nanım brüt marjı öngördü; aynı kurum �P-
hone 18 Pro �ç�n yüzde 40’ların ortasında b�r 
marj bekl�yor. Gene Munster, Duo’nun 2027 
mal� yılında �Phone gel�r�ndek� payına �l�şk�n 
tahm�n�n� yüzde 5’ten yüzde 10’a çıkardı. Op-
penhe�mer �se 2026’da Duo satışları �ç�n 8-10 
m�lyon aded� tavan kabul ed�yor.

Rakamlar arasındak� makas, Apple’ın 
aynı anda b�rkaç sınavdan b�rden geçt�ğ�n� 
anlatıyor. Arkada güçlü b�r �Phone 17 yılı 
var, önde katlanab�l�r telefonla açılan yen� 
b�r f�yat basamağı, tepede de tırmanan bel-
lek mal�yetler�. Standart �Phone 18’�n 2027 
baharına bırakılması, resm�n bu yıl tamam-
lanmayacağı anlamına gel�yor. İlk tepk� 
güçlüydü. Bunun satışlara ve marjlara ne 
kadar yansıyacağı, Duo’nun satışa çıkacağı 
Ek�m-Aralık dönem�n�n �Phone gel�r�nde ve 
brüt marjında görülecek.

Cook’tan Ternus’a geçen m�rasın b�r par-
çası da yüksek değerleme. H�sse geçm�ş 12 
aylık kârının yaklaşık 38 katıyla �şlem görü-
yor; 2010’ların büyük bölümünde bu oran 10 
�le 18 kat arasında gez�nm�şt�. Hesaba g�ren 
son 12 aylık kârın �ç�nde, Haz�ran çeyreğ�nde 
h�sse başına kâra 0,11 dolar ekleyen tek sefer-
l�k b�r tar�fe �ades� de var.

Apple bu çarpana b�r günde gelmed�. 
Cook dönem�nde net kâr büyüdü, ger� alım-
lar h�sse başına kârı toplam kârın önüne 
geç�rd� ve p�yasa ş�rket�n kazançlarına g�de-
rek daha yüksek b�r f�yat b�çt�. Bu yen�den 
f�yatlamanın arkasında, kazançları �Phone 
döngüler�n�n �n�ş çıkışından kısmen koru-
yan h�zmet gel�rler� duruyordu. Son üç yıl-
da tablo daha da kesk�nleşt�. Ürün gel�rler� 
yılda ortalama yüzde 1 ger�lerken h�zmet 
gel�rler� yılda yüzde 12 büyüdü. Ş�rket�n bu 
dönemdek� büyümes�n�n tamamı h�zmetler-
den geld�.

Apple 2026 mal� yılını yaklaşık 478 m�lyar 
dolar gel�r ve yüzde 15’e yakın büyümeyle 
kapatmak üzere. Ancak yılın büyük bölümü 
ger�de kaldı; bugünkü f�yat 2027’y� ve son-
rasını satın alıyor. 15 Eylül �t�barıyla Bloom-
berg konsensüsüne göre anal�stler, 2027 mal� 
yılında gel�r�n yüzde 9,7 artışla 524,1 m�lyar 
dolara, düzelt�lm�ş h�sse başına kârın yüzde 

9,1 artışla 9,62 dolara çıkmasını bekl�yor. 
H�ssen�n 14 Eylül’dek� 333 dolarlık kapanışı, 
2027 �ç�n beklenen karın 34,6 katına karşılık 
gel�yor. Geçm�ş 12 aylık kara göre yaklaşık 38 
kat olan çarpan, b�r sonrak� yılın tahm�n� 
kârıyla b�le 35 kata yakın. Anal�stler�n aynı 
dönem �ç�n bekled�ğ� h�sse başına kar artışı 
�se yüzde 9,1.

Değerlemen�n en hassas noktası h�zmet-
ler. Haz�ran çeyreğ�nde h�zmet gel�r� b�r yıl 
önces�ne göre yüzde 12 büyüdü, ama üç yılı 
aşkın b�r aradan sonra �lk kez b�r öncek� çey-
reğ�n ger�s�nde kaldı. Apple bu yavaşlamayı 
büyük ölçüde döv�z etk�s�ne ve geçen yılk� 
F1 f�lm�n�n yarattığı yüksek baza bağladı. 
Yüksek çarpanın en güçlü dayanağı h�zmet-
ler olduğundan, önümüzdek� çeyreklerde 
büyümen�n yen�den hızlanıp hızlanmadığı 
en az �Phone satışları kadar yakından �zle-
necek.

Ger� alımların ar�tmet�ğ� de değ�şt�. H�s-
se ucuzken aynı nak�t p�yasadan daha fazla 
h�sse çekeb�l�yordu. Bugünkü 4,86 tr�lyon 
dolarlık p�yasa değer�nde, Apple’ın N�san’da 
onayladığı 100 m�lyar dolarlık ger� alım yet-
k�s� ş�rket�n yüzde 2’s�nden b�raz fazlasına 
denk gel�yor. H�sse pahalandıkça aynı bütçe 
daha az h�sse alıyor, h�sse başına kâra katkısı 
da o ölçüde küçülüyor.

Nakd�n bundan sonra nereye g�deceğ� 
de bu denklem�n parçası. Bank of Amer�ca 
anal�stler�ne göre Apple’ın net nak�t nötr 
hedef�nden vazgeçmes�, daha yüksek Ar-Ge 
ve yatırım harcamasına, hatta büyük satın 
almalara kapı aralayab�l�r. Cook dönem�nde 

ger� alımlara akan paranın daha büyük kısmı 
Ternus dönem�nde ş�rket�n �ç�ne dönerse, 
ger� alımların h�sse başına kâra verd�ğ� des-
tek yavaşlayab�l�r. O boşluğu doldurmak yen� 
gel�r kaynaklarına kalır.

Duo bu hesabın �k� yüzünü b�rden taşı-
yor. Anal�st tahm�nler�ne göre katlanab�l�r �P-
hone, Pro modellerden daha yüksek marjla 
satılacak. Ancak bu yıl �ç�n konuşulan 6-10 
m�lyon adet, anal�stler�n yıllık 250 m�lyonu 
aşmasını bekled�ğ� toplam �Phone satışları 
�ç�nde küçük b�r d�l�m. Bellek mal�yet�n�n 
baskısı �se hacm�n asıl yükünü taşıyan mo-
dellerde. Duo’nun yüksek marjının ş�rket�n 
toplam ürün marjında ne kadar görüneceğ�, 
sonunda kaç adet satılacağına bağlı.

Ternus dönem�n�n �lk gerçek karne-
s� Ocak sonunda, Duo’nun satışa çıktığı 
Ek�m-Aralık çeyreğ�n�n sonuçlarıyla gele-
cek. Anal�stler�n bu çeyrek �ç�n beklent�s� 
yılın en temk�nl�s�: Gel�rde yüzde 6, h�sse 
başına kârda yüzde 3’ün altında büyüme. 
Hızlanma, standart modeller�n rafa çıkması 
bahara bırakılmış. Apple model bazında adet 
ya da marj açıklamayacak. Y�ne de �Phone 
gel�r�n�n yüksek bazın üzer�ne ne koyduğu, 
ürün marjının bellek mal�yet�ne ne kadar 
d�rend�ğ�, h�zmetler�n yen�den hız kazanıp 
kazanmadığı ve nakd�n ger� alımla yatırım 
arasında nasıl bölüştürüldüğü o rakamlarda 
yan yana okunab�lecek.

Cook, Ternus’a dünyanın en değerl� ş�r-
ketler�nden b�r�n� bıraktı. Bu değer�n arka-
sına yen� b�r büyüme h�kayes� yazmak artık 
onun �ş�.

TIM COOK’UN 15 YILI

Kaynak: Bloomberg
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