
ürkiye  fiifle ve Cam Fabrikalar› A.fi. (fiifle-
cam) Yönetim Kurulu Baflkan› Ahmet K›r-
man, memur bir baban›n o¤lu olarak
1958’de dünyaya geldi. E¤itim hayat›n›n ta-

mam› devlet okullar›nda geçti. Uçak mühendisi ol-
mak isterken hukukçu oldu. 1979’da Ankara Hukuk
Fakültesi’ni bitirdi. Üniversiteyi Kredi ve Yurtlar Ku-
rumu’nun 500 liral›k bursuyla okudu. Hedefinde
akademisyenlik vard›. K›rman, “Akademisyenlik
merak›m üniversitede bafllad›. Okul sonras› yüksek
lisans yapmaya karar verdim. Yüksek lisans konum
o dönem yeni bir kavram olan Avrupa Toplulu¤u
Rekabet Hukuku’ydu. Ard›ndan ticaret hukuku da-
l›nda hukuk doktoras› ve mali hukuk çal›flmalar›yla
da doçent oldum. 2000 y›l›ndan itibaren de (41 ya-
fl›nda) profesör olarak Ankara Üniversitesi SBF de
çal›flt›m. fiu an Galatasaray Üniversitesi’nde ö¤re-
tim üyesiyim” diyor. Gelece¤e bir fleyler b›rakmak
gerekti¤ine inanan K›rman, akademisyenli¤i bu
u¤urda bir imkan yaratan mesleklerin bafl›nda ola-
rak görüyor. K›rman, görüfllerini flöyle özetliyor:
“Akademisyenlik her fleyi inceleme gere¤i hissetti-
¤iniz bir disiplin. Ayr›ca önemli bir yan› da yaz›yor

olman›z. Fani beden ne olursa olsun gidiyor. Önem-
li olan gelece¤e yaz›l› bir fley b›rakmak, kal›c› ola-
bilmek. Akademisyenlikle farkl› jenerasyonlarla ile-
tiflim içinde olabiliyorsunuz. Benden 30 yafl sonra
do¤mufl kitle ile karfl› karfl›ya geliyorum. ‹fl haya-
t›mda da akademisyen yan›m›n yaratt›¤› etki ile sis-
tematik çözümler üretiyorum ve kulland›¤›m yön-
temler anlam›nda bu özelli¤im a¤›r bas›yor.”

‹fl Bankas› y›llar› 
Ahmet K›rman’›n ‹fl Bankas› ile tan›flmas› ise te-

sadüfidir. Dan›fltay’da hakimlik yapan K›rman’›n,
1980 ihtilali sonras› kurulmaya bafllayan bölge ida-
re mahkemeleri nedeniyle yeni görev yeri flehir d›-
fl›ndad›r. K›rman, yüksek lisans›na devam etmek is-
tedi¤ini söyleyerek Ankara’dan ayr›lmak istemez.
1980 sonras›nda ‹fl Bankas›’nda hukukçu kimli¤i ile
görev yapmaya bafllar. Bankan›n çeflitli pozisyonla-
r›nda görev alan K›rman, 1999 ve 2008 y›llar› ara-
s›nda Türkiye ‹fl Bankas› A.fi. Yönetim Kurulu Bafl-
kanl›¤›n› yapar. “Türkiye ‹fl Bankas› ve de¤iflik iflti-
raklerinin üniversiteyi aratmayacak özellikleri olan
bir baflka hayat okulu olarak gördüm ve yöneticilik
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Atatürk’ün direktifleriyle 1935 y›l›nda Türkiye ‹fl 
Bankas› taraf›ndan kurulan fiiflecam, 74 y›l› geride b›rakt›.

Bölgesel liderlik hedefleyen fiiflecam, 140’a yak›n 
ülkeye ihracat yap›yor.



pozisyonlar› göz önüne al›nd›¤›nda hukukçu kimli-
¤imin kariyer öykümde avantaj sa¤lad›¤›na inan›yo-
rum” diyen K›rman’a zor bir görevde bulundu¤unu
hat›rlat›yoruz. 2001 y›l› gibi ciddi bir ekonomik kriz-
de baflkan olarak görev yapan K›rman, geçmifle yol-
culuk yap›yor: “Bankadaki görevlerim s›ras›nda fa-
aliyetlerle ilgili olarak de¤iflik konularda çok heye-
canland›¤›m› hat›rl›yorum. Bankan›n ve grubun ba-
flar›s› için heyecan verici imzalar att›k, çok fleyi ar-
kadafllar›m›zla paylaflt›k. fiimdi ayn› heyecan› fiifle-
cam’da yafl›yorum.” 

2006’dan bu yana da Türkiye fiifle ve Cam Fab-
rikalar› A.fi. Yönetim Kurulu Baflkanl›¤› ve Murah-
has Üyeli¤i görevlerini yürüten K›rman, flöyle konu-
fluyor: “Patron flirketlerinden farkl› bir yap›day›z.
fiirketlerimizin sahibi çal›flanlar. Dolay›s›yla çal›flan-
lar taraf›ndan sahiplenilen bir kurumda ekip ruhuy-
la çal›fl›yoruz. Benim en önemli özelli¤im de tak›m
halinde çal›flmak. Ben hiç kimsenin her fleyi tek ba-
fl›na yapaca¤›, yapabilece¤i inanc›nda de¤ilim. Ba-
flar›lar yetenekli yöneticilerin ekip halinde çal›flma-
y› baflarmalar› ile elde edilebilir.” 

Bugüne kadar hiç patronla çal›flma tecrübesine
sahip olmayan, bunu da farkl›l›¤›n›n, kurumsal an-
lay›fl›n parças› olmas›n›n ve de ba¤›ms›z kalabilme-
sinin en büyük dayana¤› olarak gören   K›rman, kö-
kenleri Cumhuriyet’e uzanan flirketlerinden yola ç›-
karak “Kurumsallaflmay› baflaran ayakta kal›r” di-
yor. Patron flirketi olmamas› nedeniyle sorumlulu¤u
daha fazla hissetti¤ini aktaran K›rman, “Batarsa
bats›n bu benim param deme flans›m yok” diyerek
yöneticilikle ilgili de flunlar› söylüyor: “Yöneticilik
zor bir olay. En önemlisi yönetici, kademesi yüksel-
dikçe az konuflup çok dinlemelidir. ‹yi yönetici in-
sanlar› yak›ndan tan›mak için çaba sarf etmelidir.”
Bugüne kadar ‹fl Bankas› Yönetim Kurulu Baflkanl›-
¤›’n›n yan›s›ra Petrol Ofisi, Milli Reasürans TAfi gi-
bi Türkiye ekonomisinde önemli yeri olan kurulufl-

larda görev yapan K›rman’dan  bafl›nda oldu¤u ku-
rum ve sektör hakk›nda sorular›m›z› yan›tlamas›n›
istiyoruz.  

Küresel kriz cam sektörünü nas›l etkiledi, 2009
rakamlar›n›zda revizyon gerekiyor mu? 

Bu kriz daha önce yaflanan hiçbir krize benzemi-
yor. Konuya Türkiye aç›s›ndan bakt›¤›m›zda da
farkl› bir durumday›z. Eskiden Türkiye’de kriz ya-
fland›¤›nda yurtd›fl›na ürün sat›yorduk. fiimdi ise
“Bat›”n›n tasarruf bilinci bizden daha h›zl› reaksi-
yon verdi¤i için harcamalar› k›s›yorlar ve örnekle-
mek gerekir ise bir bardak dahi almak istemiyorlar.
2009 hedeflerinde revizyona gitmek için 3. ve 6.
aylar›n verilerine bakmak gerekiyor. ‹lk 3 ayl›k ve-
riler, üretimde gerilemeyi gösteriyor. Ayr›ca kurun
yaratt›¤› olumsuz bir etkide oldu. TL ve Ruble Do-
lar ve Avro karfl›s›nda de¤er kazan›yor. Bu de¤er
kazanma kurdan kaynakl› zararlar› azalt›yor. Bu du-
rumda 6. ay› görmenin yarar› di¤er tedbirlerle bir-
lefltirilince daha gerekli hale geliyor. 

Satt›fllarda s›k›nt›lardan bahsediliyorken, krizin
üretim ve yat›r›ma etkisi nedir? 

Dünyan›n her noktas›nda talep sorunu var. An-
cak talep sorunu var diye de yat›r›m yapmama gi-
bi bir durumumuz yok. Bu hususta, kriz varken ya-
t›r›m yap›lmaz gibi bir anlay›fla girmek, ölçek eko-
nomisinin geçerli oldu¤u cam sektöründe küçülme
ve gerileme yarat›r ki, bunu dengelemek için yat›-
r›mlar›n da sürdürebilir seviyelerde tafl›ma ihtiyac›
ortaya ç›kmaktad›r. Geçen y›l 900 milyon dolar he-
deflemifltik, 500 milyon dolar yat›r›m gerçeklefltir-
dik. Bu y›l ise 475-500 milyon dolar yat›r›m planla-
d›k. Krizden ç›kmak için krizin dibini aramaya da
gerek yok. Üretimi ve verimlili¤i bir flekilde sat›fl
ba¤lant›l› sürdürerek krizden ç›kma sürecini en
olumlu biçimde geçirmek zorunday›z. 8 ülkede ya-
t›r›m›m›z var. Y›lsonu itibariyle üretimde ayn› sevi-
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yeleri tutturma düflüncesindeyiz. Bu kriz sürecinde
en fazla Rusya’daki faaliyetlerimizden, bir baflka
anlamda Rus ekonomisindeki olumsuzluklardan et-
kilendik. Biz dünyan›n yenilenebilir en önemli ürü-
nü olan ve vazgeçilmesi mümkün olmayan, dolay›-
s›yla dünyada ihtiyac›n süreklilik gösterece¤i bir
ürünü üretiyoruz. 

fiiflecam bünyesindeki flirketler hakk›nda bilgi
verir misiniz?

Trakya Cam, tüm konjonktürel olumsuzluklara
karfl›n temel düzcam üretimini ve pazar pay›n› art›-
rarak faaliyetlerini sürdürüyor. Sat›fllar›ndaki katma
de¤erli ürünlerin pay›n› art›rmak amac›yla baflta la-
mine ve mimari camlar olmak üzere yeni düzcam ifl-
leme tesisleri devreye al›nd›. Mersin Enerji Camlar›
Fabrikas› ile Bulgaristan’daki Otocam Fabrikas› ya-
t›r›mlar› 2009 y›l› sonunda tamamlanarak üretime
geçilecek. ‹kinci aflamadaki otocam yat›r›m› ise üre-
time geçme tarihi bak›m›ndan y›lsonunda de¤erlen-
dirilecek. Paflabahçe Cam, daralan ve konsolide
olan dünya cam ev eflyas›  pazar›ndaki üçüncü bü-
yük üretici konumunu, üretimini ve etkinli¤ini art›-
rarak daha da gelifltirdi. Y›l ortalar›nda tamamlana-
rak iflletmeye al›nan Paflabahçe Posuda geniflletme
faaliyeti Rusya pazar›ndaki liderli¤ine yeni boyutlar
katm›flt›r. Paflabahçe Eskiflehir’de S›nai Cam f›r›n›
yat›r›m› 2008 y›l› bafllar›nda üretime bafllam›fl ve
yeni bir niflte büyüme imkan› sa¤lam›flt›r. Anadolu
Cam, cam ambalajdaki bölgesel liderlik vizyonu çer-
çevesinde iki yeni üretim birimini devreye sokarak

iddias›n› sürdürmektedir. Bursa Yeniflehir’de III. f›-
r›n yat›r›m› y›l ortas›nda üretime bafllam›fl, Rus-
ya’da Ruscam Kuban fabrikas› yat›r›m› ise 2009 y›-
l›nda iflletmeye al›nd›. 

Soda Sanayi, sodada ve krom bilefliklerinde üre-
tim kapasitelerini ve üretimini gelifltirerek hedefle-
rini aflan bir performans sergiledi. Bosna-Hersek’de
Soda Lukavac, yap›lan yat›r›mlarla üretimini art›rd›.
Krom bileflikleri kesiminde dünyan›n en büyük deri
kimyasallar› üreticilerinden biri olurken, Sintan
Kimya Fabrikas›’n›n üretime bafllamas›yla ürün ga-
m› genifllemifl ve sat›fllar›nda katma de¤erli ürün
pay› artt›. 2009 y›l› ikinci yar›s›nda tamamlanacak
Camifl Elektrik Mersin Kojenerasyon Santral› genifl-
letme yat›r›m› ile buhar temininde ek maliyet avan-
tajlar› sa¤lanacakt›r. 

Kriz ve IMF ç›kmaz› hakk›nda düüflünceniz? 
Krizin çözümünde uluslararas› gayretlerin yan›s›ra,
flüphesiz ulusal önlemlerin de önemli bir yeri ve
katk›s› olmas› gerekir. Kanaatimizce, yap›sal re-
formlar bu önlemlerin bafl›nda gelmelidir. Ayr›ca
IMF konusunu ikiye ay›rmak laz›m. Mali disipline
uyma zorunlulu¤u veya gereklili¤ini ülke olarak
anlaflma yapmak suretiyle IMF’ye ba¤larsak kan›-
m›zca kendimizi afla¤›lam›fl oluruz. Biz bunu ken-
dimiz baflarmal›y›z ve baflarmak aç›s›ndan politik
yaklafl›mlar olsa bile bir engelimiz olmad›¤›, ger-
çeklerin vatandafl dahil herkes taraf›ndan de¤er-
lendirilebilece¤i inanc›nday›m. Ama bizim tek bafl›-
m›za becermekte zorluk yaflayaca¤›m›z konu ise
d›fl kaynak konusu. D›fl kaynak konusunda bize
IMF’nin yarar› olaca¤› kan›s›nday›z. Ancak burada
bizim bilmedi¤imiz ama otoritenin bildi¤i bir fley
oldu¤unu düflünüyorum. Zira otorite IMF’ye ihtiyaç
olmad›¤›n› düflünüyor. Bilinmeyenlerin bu yaklafl›-
m› hakl› k›lmas› ihtimalini de gözden kaç›rmamak
laz›m. Dolay›s›yla d›fl kaynak girifli sürdürülebilir
çözümlere kavuflturuldu¤u sürece bu sorunu da
aflmak mümkün olacakt›r.

CEO

fi‹fiE VE CAM FABR‹KALARININ
2008 YILI VER‹LER‹ NELERD‹R?
fiiflecam Toplulu¤u’nun ana faaliyet alan› cam ve kimyasal üre-

timdir. Düzcam, cam ev eflyas›, cam ambalaj ve cam elyaf gibi ca-
m›n tüm temel alanlar› ile soda, soda ve krom bilefliklerini kapsa-
yan ifl kollar›nda lider konumdad›r. Farkl› s›ralama kriterlerine gö-
re dünyadaki yerimiz ikincilik ile sekizincilik aras›nda de¤ifliyor. fii-
flecam, dünya flirketleri ile performans k›yaslamas›nda en iyiler ara-
s›ndad›r. Sat›fl gelirlerimiz 2.9 milyar dolar düzeyinde. Uluslararas› sat›fllar›m›z›n toplamdaki pay› yüzde
50’ye yükseldi. Cam üretimimiz 3.5 milyon ton düzeyinde. 2009’da benzer rakamlar› hedefliyoruz. Üreti-
mimizin yüzde 35’i yurtd›fl› üretim birimlerimizde gerçeklefltiriliyor. Yat›r›m harcamalar›m›z 8 ülkeyi kap-
sayan bir co¤rafyaya yay›larak 490 milyon dolar düzeyinde gerçekleflti




