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ENDÜSTRİ ÜRÜNLERİ TASARIMINDA İŞLETME VERİLERİNİN 

ROLÜ VE SİSTEMLEŞTİRİLMESİ 

 

Küresel rekabetin hızla arttığı günümüz koşullarında müşteri beklenti ve 

talepleri karşılamanın yolu işletmelerin etkin bir tasarım stratejisi oluşturmasından 

geçmektedir. Bu bağlamda endüstri ürünleri tasarımı, işletmelerin rakiplerine karşı 

rekabet üstünlüğü elde etmesinde stratejik bir öneme sahiptir. Yapılan araştırma 

sonuçları, işletme verileri ve rekabet edebilirlik arasındaki ilişkinin tasarım aracılığıyla 

gerçekleştiğini göstermektedir. 

Bu bilgiler ışığında mobilya, otomotiv ana ve yan sanayi, endüstriyel makine 

sanayinde faaliyet gösteren işletmeler üzerinde araştırılma yapılmış, elde edilen 

bulgular aktarılmıştır. Tasarımın, işletme verileri ve rekabet edebilirlik arasındaki 

ilişkisi araştırılmıştır. 
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ABSTRACT 

 

THE ROLE OF INDUSTRIAL DESIGN IN BUSSINESS DATA AND 

SYSTEMATIZATION 

 

In today’s rapidly increasing global competition condition, the way of meeting 

the expectations of customers is to consruct an efficent  creation strategy. Therefore 

creation of industrial products area has a strategic importance for all businesses to get 

a superiority over their competitors. Recent research results show that the relationship 

between data of businesses and competitiveness established by design 

With the light of these information, the study has conducted on the businesses 

in variable fields including furniture, automative and parts and machine industry. The 

effect of design on the relationship between the data of businesses and competitiveness 

has studied. 
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BÖLÜM I 

1. GİRİŞ 

Bu bölüm yapılan yüksek lisans çalışması kapsamında yürütülen araştırmaya 

giriş niteliği taşımakta olup, çalışmanın alt yapısını ve bu çalışmanın amacını, kapsam 

ve yöntemini ortaya koymayı amaçlamakta, çalışmada yer almakta olan bölümlerin 

özetlerine yer vermektedir.  

 

1.1 Tezin Amacı 

 Giderek küreselleşen dünyada, değişen hayat dinamikleri, teknolojinin hızla 

ilerlemesiyle birlikte sürekli değişen tüketici talep ve ihtiyaçları doğrultusunda üretim, 

hizmet, pazarlama, servis, yönetim, endüstriyel tasarım alanlarında tanımların ve 

kapsamların değiştiği görülmektedir.  

Tasarım süreci artık ürüne sadece fiziksel değerler atayan bir uğraş olmanın 

ötesinde, problem çözen, ürüne değer katan, yaşamı değiştiren, ekonomik gücü 

belirleyen, rekabet edilebilirliği sağlayan, duyarlılığı geliştiren, etkileşim sağlayan bir 

strateji olarak tanımlanmaktadır. Günümüzdeki işletmelerin hayatta kalmasının, 

yeniliği yakalayıp, değişimde sürekliliği sağlamasının yolu artık bu stratejiyi ne kadar 

etkin bir şekilde kullanıp kullanmamasına bağlı kalmaktadır.  

Bu tezin amacı, endüstriyel tasarımın, işletme içerisindeki etkisinin ve yerinin 

ne olduğunu, işletme tarafından nasıl algılandığını, tasarımın işletme fonksiyonlarıyla 

ilişkisini, işletme performans verileri ile bağlantısını, tasarım sürecinde bu verilerin ne 

kadar etkili olduğu hakkında bilgi toplamaktır.  

Bu bilgilere ek olarak Türkiye’deki işletmelerin tasarıma bakış açılarını 

öğrenmek, küresel rekabetteki durumunu aydınlatmak. Türkiye’de işletme içinde etkin 

bir fonksiyon olarak görev alan tasarımın, almayan ile firma performansı açısından 

karşılaştırmasını, araştırma geliştirme ve inovasyon yatırımlarının işletme performansı 

üzerindeki etkilerinin sonuçlarını araştırmak, Türkiye’deki işletmelerin dünyadaki bu 

yenilik ve gelişmelere uyumunun düzeyini tespit etmek. Tasarım politikası 

oluşturmanın ülkelere sağladığı katkıların tespitini yapmak ve rekabet edebilirlikte 

etkisini araştırmak. Tasarımın işletmenin başarı ölçütleri olan etkinlik, verimlilik, 

ekonomiklik ve karlılık ölçütlerine ne miktarda katkı sağladığını tespit etmek, bu 
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ölçütlerin tasarımla bağlantısını belirlemek ve elde edilen bu sonuçları bütünleştirerek; 

işletme- tasarım etkileşimini bir sisteme oturtmaya çalışmaktır. 

 

1.2 Tezin Kapsamı ve Yöntemi 

Bu çalışmada Türkiye’de endüstriyel tasarımı ve üretimi kapsamında 

bulunduran işletmeler temel alınmıştır.  

Birinci bölümde tezin genel perspektifinin çizilmesi amaçlanarak, problemin 

tanımı, çalışmanın amacı çalışmanın kapsamı ve çalışmada izlenen yöntemleri 

içermektedir.  

İkinci bölümde ürün tasarım kavramı tanımlanarak, ürün başarısını etkileyen 

faktörlere, endüstriyel tasarımın boyutları incelenerek, tasarımda rekabet edebilirlik ve 

tasarım politikası kavramının dünyadaki etkileri araştırılarak, rekabette inovasyon ve 

ar-ge faktörünün etkisine değinilmektedir.  

Üçüncü bölümde ise işletme bileşenleri tanımlanarak, işletmenin başarı 

ölçütleri ve bu başarı ölçütlerinin tasarımla ilişkisi literatür üzerinden açıklanmaktadır.        

Dördüncü bölümde araştırmanın Türkiye’deki endüstriyel tasarım yapan ve 

üreten mobilya, otomotiv ana ve yan sanayi, endüstriyel makine alanında faaliyet 

gösteren işletmeler yapılan anket kapsamında incelenmekte, yapılan çalışmanın 

kısıtlarına ve bulgularına yer verilmektedir. 

Beşinci bölümde araştırmanın amacı kapsamında konusu geçen maddeler elde 

edilen sonuçlar doğrultusunda tartışılmakta, işletmelere çözüm ve öneriler 

sunulmaktadır. 
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                                             BÖLÜM II 

2. ÜRÜN TASARIMI KAVRAMI, AŞAMALARI VE GELİŞİMİ 

 

Bu bölümde, ürün tasarımı kavramının kapsam, özellik, aşama ve 

gelişimlerinin açıklanıp, işletmeler için öneminin aydınlatılmaya kavuşturulması, ürün 

başarısını etkileyen faktörlerin belirtilerek, endüstri ürünler tasarımının kapsamı 

yönetimi, rekabet edebilirlikle bağlantısı, rekabeti oluşturan ar-ge ve inovasyon 

boyutunun incelenmesi amaçlanmıştır. 

 

2.1. Ürün Kavramı 

Ürün Türkçede: 

1. Doğada elde edilen, üretilen yararlı şey, mahlûl 

2. Türlü endüstri alanlarında ham maddelerin işlenmeleriyle elde edilen 

şey 

3. Eser 

4. Bir tutum veya davranışın ortaya çıkardığı şey 

Anlamlarına gelmektedir (URL-1). 

İslamoğlu’na göre ise (2008) ürün, tüketici ihtiyaçlarını karşılayan ve pazarda 

belirli bir değer öngörülerek alınıp satılan mal ve hizmetlerdir. 

Başka bir tanıma göre ise ürün; tüketici veya işletme isteklerini tatmin etmeye 

yarayan özellikleri, fonksiyonları ve kullanımı içeren mallar, fikirler veya birleşimi 

olarak tanımlanmaktadır (Solomon, 2004). 

Ürüne işletmenin pazarlama fonksiyonu açısından bakılacak olursak Philip 

Kotler’in İngilizce karşılıklarından dolayı 4P olarak adlandırılan pazarlama karması 

karşımıza çıkar. Bu pazarlama karması dört faktörden oluşmaktadır bunlar; P(product) 

ürün, P(price) fiyat, P(place) dağıtım, P(promotion) tutundurmadır. Kotlere göre ürün, 

pazarlama karmasının temel öğesi olup, kalite, tasarım, marka gibi öğeleri içermekte 

ve firma tarafından pazara sunulan nesne görevini üstlenmektedir. Fiyat, müşterinin 

sunulan ürünü satın almak için ödemesi gereken para iken, yer; ürünün müşteriler 

tarafından elde edilebilmesi ve erişebilmesi için gerekli faaliyetler olarak 

tanımlanmaktadır. Tutundurma ise, kuruluşların ürettiklerini hedef pazara tanıtmak ve 
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hedef pazarla iletişim kurmak için yaptıkları çeşitli faaliyetleri içermektedir (Kotler, 

1997). Şekil 2.1’de bu karmanın birbirleriyle etkileşimleri görülmektedir. 

  

 

                                      

 

 

 

 

 

 

                               

 

Tablo 2.1’de ise (Cha, 2008) ve diğerlerinin Kotler’in 4P karmasını baz alarak 

yaptıkları çalışmanın özeti bulunmaktadır. Bu çalışmada bahsedilen 4 faktörün 

uygulama sürecinde müşteriyi satın almayı teşvik eden nedenleri üzerinde 

durulmuştur. Cha’ya göre (2008) ise ürün, Tablo 2.1’ de belirtiği şekliyle, dokunulmaz 

ve dokunulur nitelik taşıyan nesnedir. 

 

  

Tablo 2.1. Pazarlama karması 

 

Şekil  2.1. Kotlerin Pazar Karması 
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2.2 Ürün Yaşam Döngüsü 

Ürünün atılana veya geri dönüştürülüp tekrar üretime dâhil edilene kadar 

geçirdiği aşamalara ürün yaşam döngüsü adı verilmektedir. Ürün yaşam döngüsü; 

Başlangıç evresi, Gelişim evresi, Olgunluk evresi, Gerileme evresi olmak üzere toplam 

dört temel evreden oluşmaktadır. 

 

2.2.1 Başlangıç evresi 

Ürünün pazara çıktığı ilk evre olup, yeni ve bilinmeyen bir ürün olması 

nedeniyle talep düşüktür. Talebin düşük olmasına bağlı olarak üretim hacimleri de 

düşüktür. Bu aşamada dağıtım ve tutundurma maliyetlerin yüksek olması ve ürüne 

talebin düşük olmasından dolayı zarar söz konusudur. Ürünün tasarımında tüketici 

istekleri doğrultusunda değişiklikler yapılması nedeniyle tasarım ve geliştirme 

maliyetleri oldukça yüksektir (Yüksel, 2009). 

Giriş aşamasında dört farklı strateji uygulanır: 

1. Hızlı gözden geçirme: ürünü yüksek fiyatla ve yüksek promosyon 

seviyesinde sunmaktır. Bu strateji potansiyel pazarın üründen haberdar 

olmadığı durumlarda anlamlıdır.  

Şekil  2.2. Ürün yaşam döngüsü 
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2. Yavaş gözden geçirme: ürünü yüksek fiyatla ve düşük promosyon 

seviyesinde sunmaktır. Bu strateji pazarın genişliği kısıtlı olduğunda 

anlamlıdır. 

3. Hızlı nufüs etme: ürün pazara düşük fiyatla ve yüksek tutundurma 

çabasıyla girer. Bu strateji pazar genişse, alıcı fiyata duyarlı ise, güçlü 

potansiyel rakip var ise ve şirketin ölçek ekonomisi ile birim başına 

üretim maliyeti düşük ise uygulanmalıdır. 

4. Yavaş nufüs etme: ürün pazara düşük fiyatla ve düşük tutundurma 

çabasıyla girer. Pazarda ürün farklılığı yüksek, fiyat hassasiyeti var ise 

ve potansiyel rakipler bulunuyorsa bu strateji uygulanmalıdır (Boone 

K. , 2010) (Balyemez, Develi, & Şahinoğlu, 2005). 

2.2.2 Gelişim evresi 

Ürünün standartlaştırılması sağlanırsa, birim zamanda üretilen ürün 

artacağından, daha çok ürün aynı sürede üretilebilir. Bu da yine maliyetlerde azalma 

getirir. Tutundurma faaliyetlerine para harcanmaz ve satışların artmasının etkisiyle 

karlılık artar ve hatta en üst düzeye ulaşır. Ancak hemen ardından da karda gerileme 

baş gösterir. Bu gerilemenin sebebi pazarın büyümesidir. Talep arttıkça rakip 

işletmelerde pazara gitmeye başlar. Bu sebeple ürünün patentler ve gerekli lisanslarla 

korunmasının sağlanmış olması gerekir. Yoksa pazara ilk giren işletme olmanın 

getirdiği dezavantajları rakiplerin fark etmesi ve yapacağı yenilikler ile işletme bir 

adım geriye düşebilir. Rakiplerden gelen ataklar ürünün yaşam eğrisini etkiler. Küçük 

işletmeler bu ataklardan çoğunlukla yenik ayrılırlar, ancak eğer bu atakları özellikle 

fiyat düzenlemeleri ile geri çevirebilirlerse daha sağlam bir şekilde yollarına devam 

ederler (Bradley, 2005). 

2.2.3 Olgunluk evresi 

Ürün satışı ve rekabeti en yüksek seviyededir. Bu evrede pazar payının 

korunması amaçlanır. İşletme tam kapasite ile çalıştığından işletmenin birim 

maliyetleri en düşük seviyededir. Kar düşmeye başlar, bu nedenle de bu aşamada ürün 

ambalajında, özelliklerinde bazı yenilikler yapılır. Ürün hattına yeni hatlar eklenir 

veya ürün derinleştirilir, kullanıcı olmayanlar marka kullanıcılarına dönüştürülmeye 

çalışılarak rakiplerin müşterilerini çekme hedefi gözetilir. Yenilikçi ürünler bu 
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aşamada daha uygundur. Karı yükseltmeye yönelik olarak uygulanacak diğer 

stratejiler; ürünün başka kullanım alanlarında tanıtılması, pazar bölümlerinin 

genişletilmesi, kalitenin geliştirilmesi, tasarımda yapılan yenilikler, tutundurma 

çabalarının ürün ve marka farklılaşmasına yönelik olmasıdır (Balyemez, Develi, & 

Şahinoğlu, 2005) (Heizer & Render, 2004). 

2.2.4 Gerileme evresi 

Ürün yaşam eğrisinin son evresi olan gerileme evresi; yeni ürünlerin pazara 

girmesi, müşteri tercihlerindeki değişiklikler ve teknolojik yenilikler satış miktarının 

düşmesine ve dolayısı ile karların düşmesine neden olur. Bu aşamada genellikle talebi 

arttırmak ve malın veya hizmetin yaşam eğrisini uzatmak amacıyla fiyatların 

düşürülmesi tercih edilebilir. Ürünün üretiminin durdurulmasına veya ürünün bazı 

özelliklerinde değişiklikler yaparak pazara sunulmasına gidilebilir (Yüksel, 2009). 

 

Yukarıda bahsedilen tüm evrelerin, özet bilgisi Tablo 2.2’de gösterilmektedir. 

Tablodaki üst satır ürün yaşam döngüsünün dört ayrı evresini gösterirken, ilk sütun ise 

işletmenin tasarım, rekabet ve kar olmak üzere ölçüt olarak aldığı üç ayrı durumu 

göstermektedir. 

 

 

 

                     

 

 

Tablo 2.2. Ürün yaşam eğrisi 
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Şekil 2.3’te ise Frog Design’a ait yaşam döngüsü maliyet araştırma eğrisi 

görülmektedir. Şekilde de görüldüğü üzere bir ürünün tasarımı tamamlandığı zaman, 

tahminen maliyetin %80’i belirlenmiş olmaktadır. Kalan %10 ise son geliştirme 

aşamasında ve en son kalan %10’luk kısımda üretim aşamasında maliyete 

eklenmektedir. Ürün yaşam döngüsünü bilmek ve çeşitli aşamalarda ürünün gösterdiği 

performanstan haberdar olmak, işletmenin başarısı açısından tasarımcı için önemlidir 

(Bayazıt, Tasarlama Kuramları ve Metotları, 2004). 

  

Şekil 2.3. Yaşam döngüsü maliyet eğrisi 
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2.3 Ürün Başarısını Etkileyen Faktörler 

Araştırmaların çoğu, başarısızlık hallerini 

 Pazarı yanlış yorumlamak 

 Rakiplerin hareketlerini öngörememek 

 Ürün özelliğinin zayıf olması 

 Geliştirme proseslerinin etkisizliği 

 Müşteriyi tatmin edememek gibi nedenler üzerine 

konumlandırmaktadır (Utterback ve diğerleri, 2001). 

Başarılı olmak için, işletmeler pek çok faktörü göz önünde tutmalı ve kendi 

ürünleri için muhtemelen en etkili olabilecek hedef ve yaklaşımları seçmelidir 

(Utterback ve diğerleri, 2001). 

 

Er ve diğerlerine (2010) göre ise ürünün başarılı olabilmesi ürünün taşıması 

gereken niteliklerin başında ürünün faydalı olması, kullanılabilir (kullanışlı) olması, 

arzu edilebilir olması gerekmektedir. 

 

Tablo 2.3’te tüketicilerin ürün tercihlerinde dikkate aldıkları özellikler 

belirtilmiştir. Tüketicilerin ürün tercihi nedenlerine bakıldığında tasarım faktörlerinin 

diğer faktörlerden daha fazla olduğu görülmektedir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Tablo 2.3. Ürün tercih nedenleri, (Bayazıt, 2004) 
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Bu durum Gürsu’nun (2014, s. 43) ürünler arasındaki farklılaşmayı yaratan 

etkenin artık büyük ölçüde ürünün tasarım değeri olduğunun anlaşılması ile birlikte, 

yenilikçi ve değerli ürün yaratma becerisinin giderek daha fazla önem kazanmaya 

başladığı düşüncesini kanıtlar niteliktedir. Gürsu’nun belirttiği gibi ürünleri artık 

satılır kılan, markalar için farkı yaratan tüm ayırıcı özellikler ürünlerin tasarım 

boyutunda yoğunlaşmaktadır (2014, s. 92-93). Bu durum ürün tasarım kavramının 

işletmeler için ne kadar önem teşkil ettiğini gözler önüne sermektedir. 

 

2.4 Endüstri Ürünleri Tasarımı Boyutları 

2.4.1 Tasarım Kavramı 

Tasarlama sözcüğü İngilizcedeki design ve Fransızcadaki projeter sözcükleri 

karşılığı olarak kullanılmaktadır. Design sözcüğü Latinceden gelip, de+signare 

köklerinden oluşur. Tasarımın sözlük anlamı bir plan ya da eskizi yapmak üzere 

zihinde canlandırmaktır; biçim vermek ya da üretilmek üzere zihinde canlandırılan bir 

plan ya da bir şeydir; bir sonucu hazırlayan adımların ortaya konulduğu zihni bir proje 

ya da şemadır (Bayazıt, 2008, s. 174). 

Tasarım kavramı, Türkçede bir yapı veya aygıtın kısımlarının kâğıt üzerine 

çizilmiş şekli anlamında kullanılan tasar kökünden türetilmiş olan tasarı kavramına 

dayanmaktadır. Tasarı bir kimsenin yapmayı düşündüğü şey; olması veya yapması 

istenen bir şeyin tasarlama sonucu zihinde aldığı biçim olarak kullanılmaktadır. 

Tasarım, tasarı kökünden tasarı-m olarak türetilmiştir. Tasarlama eylemi veya zihinde 

canlandırılan biçimdir. Arapçada eş anlamlısı tasavvur sözcüğü olarak kabul 

edilmektedir. Tasavvur etmek göz önünde canlandırmak, zihinde canlandırmak, 

düşünmek olarak tanımlanmaktadır (Bayazıt, 2008, s. 175). 

Bir başka tanıma göre ise tasarım, bir araştırma sürecinin çeşitli dönemlerinde 

izlenecek yol ve işlemleri tasarlayan çerçeve, tasar çizim, dizayn olarak olarak 

tanımlanmaktadır (URL-2). 

Victor Papanek ise tasarımı anlamlı bir düzenin kurulması için gereken bilinç 

ve algı çabaları olarak tanımlamaktadır (Utterback ve diğerleri, 2001). 

Tasarım hem özne, hem yüklemdir. Özne, kullanıcının algıladığı şeydir, 

yüklem tasarımcının o algıyı ürettiği prosestir. Özne hali aynı zamanda görsel 
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oluşumudur. Yüklem ise geniş oranda duyusal ve dokunsal hisler, görselleştirme, 

modellemedir (Utterback ve diğerleri, 2001). 

Tasarımın görevleri şu şekilde sıralanabilir: 

 Küresel sürdürülebilirliği ve çevreyi korumayı (küresel etik açısından) 

güçlendirmek 

 Tüm insanlığa, kişilere ve topluluklara fayda ve bağımsızlık sağlamak 

 Son kullanıcılar, üreticiler ve pazarı yönetenlerle ilişkileri (toplumsal 

etik) sağlamak 

 Dünyanın küreselleşmesine rağmen kültürel farklılıkları destelemek 

(kültürel etki) 

 Ürünlere, hizmetlere ve sistemlere iletişimsel (semiyoloji) biçimleri ve 

karmaşıklıklarına uygun mantıklı (estetik) görünüm vermek (URL-3). 

 

Mozota (2002) ise tasarımın küçük ve orta ölçekli firmalar için görevini şu 

şekilde özetlemektedir: 

 İşletmenin inovasyon ve iletişim politikasını geliştirir. 

 Performansı arttırır 

 Makroekonomik düzeyde değer yaratan bir uzmanlıktır. 

 Uluslararası rekabette ülkenin rekabet edilebilirliğini geliştirerek 

ihracatı arttırır. 

 Bölgesel kalkınmaya destek olur (Mozota B. , 2002). 

  

Tasarıma rekabet gücü olarak bakıldığında ise fiyat, ürüne ilişkin fiyat, firmaya 

ilişkin fiyat olarak sınıflandırıldığı ve bu sınıflandırılmanın tasarıma etkisinin ne 

olduğunun araştırması görülmektedir. ( Bakınız: Tablo 2.4) 
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                  Tablo 2.4. Rekabet faktörü, (Walsh, Roy, Bruce, & Potter, 1992) 

 

Tasarıma stratejik bir hedef olarak yaklaşıldığında ise Tablo 2.5’te görüldüğü 

şekilde işletme içerisinde, işletmenin hedeflerine uyacak şekilde istenilen stratejiye 

göre tasarım özellikleri seçilerek, işletmenin istediği gerekli fayda sağlanabilmektedir 

(Bruce & Bessant, 2002). 

  

Tablo 2.5. Tasarım strateji seviyeleri, (Bruce & Bessant, 2002) 
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Braun firmasının tasarımcısı ve bugünkü ikonik tasarımların ilham kaynağı 

olan Dieter Rams, tasarımın basit ve anlaşılır olması gerektiğini savunmaktadır. Ona 

göre iyi tasarım 

 Yenilikçidir 

 Bir ürünün kullanışlılığını arttırır. 

 Güzeldir. 

 Bir ürünü anlamamıza yardım eder. 

 Mütevazıdır. 

 Dürüsttür. 

 Dayanıklıdır. 

 Bütün detaylarına kadar güvenilirdir. 

 Çevrebilim bilincindedir 

 Minimal bir tasarımdır (Bayazıt, 2011, s. 42). 

2.4.2 Endüstriyel Tasarım Kavramı 

Endüstri tasarımı makine-yapımı ürünlerin yaratılmasıyla ilgili sanat ve bilim 

şeklinde tanımlanabilir. Estetik görünümle olduğu kadar işlevsel etkinlikle de ilgilidir. 

Bu kavram ilk defa 1919 yılında Amerikalı endüstri tasarımcısı Joseph Sinel tarafından 

kullanılmıştır. Esas olarak endüstri tasarımcıları makine-yapımı tüketici ürünleriyle 

uğraşırlar (Bayazıt, 2008, s. 175). 

Endüstrileşmenin ve teknolojik gelişmelerin sonucu, toplumda oluşan 

gelişmeler yeni ihtiyaçlar ortaya çıkarmıştır. Yeni ihtiyaçlar yeni tasarımları 

gerektirmektedir. Yeni tasarımlar seri üretimle yeni ihtiyaçlara yönelik olarak 

endüstriyel tasarım ile çözüm bulabilmektedir (Bayazıt, 2004). Yapay olarak üretilen 

her ürünün bir biçimi olacaktır. Bu biçimin nasıl olacağı, nasıl üretileceği ve 

kullanıcıyı nasıl tatmin edeceği endüstriyel tasarımın çözüm getirdiği noktalardır 

(Küçükerman Ö. , 1996). 

Endüstriyel tasarımın yaratıcı aktivitesi, endüstri tarafından üretilen objelerin 

formal kalitesini belirlemektir. Maldonado’ya göre, bu formal kalitelerin, günlük 

lisanda tasarımla oldukça yaygın bir şekilde ilişkilendirilen bir unsur olan, estetiği 

içermelerine rağmen, onlar prensip olarak hem üretici hem de kullanıcının bakış 

açılarından bir sistemi, tutarlı bir birlikteliğe dönüştüren yapısal ve fonksiyonel 
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ilişkilerdir. Endüstriyel tasarımlar önemli ölçüde bir ürünün fonksiyonelliğinin, 

kullanıcıya nasıl ulaştırıldığı ile ilgilidir. Bir ürününü “şeffaf” ve fonksiyonel yapısını 

da “görülmez“ yapmakla ilgilenmektedir. Başka bir deyişle, kullanıcı bir ürünün 

yaptığı işi nasıl yapıldığını bilmeye gerek duymadan, ürünü kolaylıkla 

kullanabilmelidir (Utterback, ve diğerleri, 2001, s. 85-86). 

Walsh’a göre endüstriyel tasarım, hem proses ürünün şekli ve fonksiyonu 

hakkındaki kararlar dizisi, hem de ürünün üretim yöntemi ve hatta belki de teslimatı 

ve prosesin sonucu hakkındaki kararların bir toplamıdır. Bir proses olarak endüstriyel 

tasarım, sadece küçük teknolojik problemlerin çözümüyle sınırlı değildir (Utterback, 

ve diğerleri, 2001, s. 79). Ürüne değer katan, giderek değerli ürünü ortaya koyan, 

yaşamı değiştiren, yarını sessizce şekillendiren bir uğraştır (Gürsu, 2014, s. 44). 

2.4.3 Endüstriyel Tasarım Süreci  

Tasarım süreci, fikirleri bilgiye ve sürece dönüştürerek yeni bir ürünün 

gerçekleştirilmesi olarak tanımlanmaktadır (Caldecote, 1979). 

Hollins ve Hollins ise (1991) tasarım sürecini yaratıcı bir iç süreç, harici bir 

üretim süreci, yönetim süreci ve bir planlama süreci olarak dört fonksiyonlu süreç 

olarak tanımlamaktadırlar. 

Bruce ve Bessant (2002) tasarım sürecinin üç temel aşamasını planlama, 

gelişim ve üretim-satış olarak değerlendirmektedir. Başlangıçta fikir ile başlayan 

süreç, fizibilite çalışması ile işletme için bu tasarımın geri dönüşünün finansal açıdan 

iyi olup olamayacağına göre bir rapor sunulur. Bu rapor ışığında tasarımın tanımı 

yapılır. Gelişme aşamasında ürün detayları belirlenip, prototip ve test aşamasından 

geçilerek ürün üretilebilir halini alır ve son olarak ürün üretilerek pazarlama 

aracılığıyla tüketicilere satışı sağlanır (Bruce & Bessant, 2002). 
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Küçükerman (2014) da tasarım sürecini üç temel ana başlıkta özetlemektedir. 

Birinci aşama gerekçeler ve hedefler, ikinci aşama ilkeler ve tanımlar, üçüncü aşama 

ise gerçek ürün süreci olarak ifade edilmektedir. İlk aşama hedeflerin açık biçimde 

tanımlanmasıyla başlar, ikinci aşama ürünün tanımlanması ve biçimlendirilmeye 

dönüşmesidir. Üçüncü aşamada ise gerçek ürün süreci başlar (Küçükerman P. Ö., 

2014, p. 19).  

Tablo 2.6’da ve Tablo 2.7 ‘de Küçükerman’ın belirttiği (2014, s. 19) toplam 

100 madde halinde topladığı sürecin özet halini bulunmaktadır. Tabloya göre 

hedeflerin açık biçimde tanımlanması genel hatlarıyla; tasarım çalışması yapılacak 

ürün için ilk belirlenenleri, tasarımın kuruluş açısından anlamı ve öneminin açıklığa 

kavuşmasını, müşteri beklenti ve eğilimlerini, üründen beklenen başarıların 

belirlenmesini içermektedir. İkinci aşama ön tasarımın için ilkelerin belirlenmesini, 

ürünün kesin ilkelerinin tanımlanmasını, deneme amaçlı üretim sürecine geçişi 

kapsamaktadır. Son aşama ise, ürünün gerçek tasarımın ayrıntılarının kesinleştirilip 

onaylanmasını, teknik hazırlıkları, pazara giriş ve sonrasındaki süreçleri içermektedir. 

 

Şekil 2.4. Tasarım sürecinin 3 temel aşaması, (Bruce & Bessant, 2002) 
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          Tablo 2.6. Tasarım süreci, (Küçükerman Ö., 2014) 
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Tablo 2.7. Tasarım süreci devam, (Küçükerman Ö., 2014) 
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Tasarım sürecine bir başka yaklaşım ise, Mozota’nın belirttiği1 (2005) aşama 

kapı (stage-gate) yöntemidir. Sürecin sıralı ve doğru şekilde ilerlemesini amaçlayan 

bu yöntem, birbirini izleyen aşamalardan oluşmakta, sürece tüme dayalı yaklaşımla 

yaklaşmakta, örtüşen görevleri iyileştirmek üzere sıralanmaktadır. Mühendislik ve 

tasarım faaliyetlerini aynı anda paralel bir şekilde geliştirerek tamamlamaktadır. Her 

bir aşama kendi içinde “dur ya da devam et” denilerek kontrol edilmekte ve buna göre 

ilerlenmektedir. Her aşamada kontrol ile şirket için önemli olan zamandan kazanç 

sağlanmış olur (Mozota B. B., 2005). 

 

 

2.5 Tasarım Yönetimi 

Tasarım yönetimi kavramı, endüstriyel tasarımcılar arasında 1940’lı yıllardan 

itibaren mesleki anlamda kullanılmaya başlanmış ve 1950’li yılların ikinci yarısında 

mesleki yayınlarda yer almıştır. Ancak tasarım yönetiminin ayrı bir uzmanlık alanı 

olarak kabul görmesi 1960’lı yıllarda gerçekleşmiştir (Er, H.A., & Manzakoğlu, 2010).   

Bu mesleğin temelleri ise 1975’te kurulan Design Management Institute (DMI, 

Tasarım yönetimi Enstitüsü) ile atılmıştır. DMI’ye göre tasarım yönetimi en genel 

tanımı ile tasarımın iş dünyası ile ilgili kısmıdır. Tasarım yönetimi; devam eden 

tasarım süreçlerini, iş kararlarını, yeniliğe yönelik stratejileri içerir ve verimli 

tasarlanmış ürünler, servisler, iletişimler, çevreler ve yaşam kalitemizi arttıran 

                                                 
1 Yöntem, Robert G Cooper tarafından geliştirilmiştir. 

Şekil 2.5. Aşama- Kapı yöntemi 
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markalar yaratır, organizasyonel başarı sağlar. Daha geniş olarak tasarım yönetiminin 

amacı tasarım, yenilik, teknoloji, yönetim ve müşteriyi üç ortak paydada 

birleştirmektir. Bu ortak payda ekonomik, sosyokültürel ve çevresel etkenlerdir (DMI, 

2011). 

Brigitte Borja De Mozota ‘ya göre ise tasarım yönetimi uzun vadeli kurum 

hedeflerine olan katkısını ileterek ve kurum faaliyetlerinin tüm düzeylerdeki tasarım 

kaynaklarını koordine ederek tasarımın bir kurum içerisinde resmi bir faaliyet 

programı olarak uygulanması şeklinde tanımlanmaktadır. Tasarım yönetimi işletme 

içerisinde eylem, birim, vizyon olarak üç seviyede bulunmakta olup tasarımı 

farklılaştırmakta, koordine etmekte ve bir değere dönüştürmekte görevlidir (Mozota 

B. B., 2005). Tablo 2.8’de bu durum görülmektedir. 

  

                     Tablo 2.8. Tasarım yönetimi, (Mozota B. B., 2005) 
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Tasarım yönetiminde başvurulacak stratejiler incelendiğinde karşımıza birçok 

yönetim aracı çıkmaktadır. Bunlar bazıları swot analizi, pert analizi, portföy analizi, 

güç/çıkar matrisi olarak tanımlanabilir. İşletmenin tasarım yönetim sürecinde hangi 

strateji ile hareket etmesi gerektiğini bilmek, hedeflerini gerçekleştirilmesi 

bakımından önemlidir. 

 

  

Tablo 2.9. Tasarım yönetimi strateji süreci, (Mozota B. B., 2005) 
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Topalian  (1984) ise tasarım yönetimini kurumsal ve proje düzeyinde olmak 

üzere iki farklı başlık altında ele almaktadır. 

Kurumsal düzeyde tasarım yönetiminin ele aldığı konular şöyle sıralanabilir: 

 Tasarım yeteneklerinin kurumsal karlılığa katkısı 

 Tasarım sorumluluğu ve liderliği 

 Kurumsal tasarım politikası ve stratejisi formülasyonu 

 Tasarımın konumlandırılması ve görünürlüğü 

 Tasarımın ne kadar merkezileştirileceği ve entegrasyonu 

 Kurumsal tasarım ve tasarım yönetimi uygulamalarının denetimi 

 Kurumsal tasarım yönetimi sistemlerinin geliştirilmesi ve uygulanması 

 Kurumsal tasarım standartlarının belirlenmesi ve korunması 

 Tasarım etkinliklerinin finansmanı 

 Tasarımın hukuksal boyutu 

 Tasarımın ekoloji ve çevre ile ilgili boyutları 

 Tasarım bilincini ve tasarım yönetimi yeteneklerini geliştirme 

programları 

 Tasarım ve kurumsal kimliğin ortaya konulması 

 Tasarımın katkı ve etkisinin değerlendirilmesi (Topalian, 1984). 

 

Yukarıda belirtilen konular Gorb’un tasarım yönetimi tanımını “bir firmanın 

kurumsal amaçlarını yerine getirmek üzere erişebildiği tasarım kaynaklarının etkin bir 

şekilde kullanımıdır”ı destekler niteliktedir (Gorb, 1990). 

 

Proje düzeyi ise şu konuları kapsar:  

 Tasarım sürecinin doğası ve farklı tasarım projeleri 

 Tasarım proje önerilerinin ve tasarım tanımlama sürecinin 

formülasyonu 

 Tasarım uzmanlarının seçimi 

 Genişletilmiş tasarım proje ekiplerinin oluşturulması ve yönetimi 

 Tasarım projelerinin planlanması ve yönetimi 

 Tasarım işinin maliyetinin çıkartılması ve tasarım proje bütçelerinin 

belirlenmesi 

 Tasarım proje dokümantasyonu ve kontrol sistemleri 
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 Tasarım araştırması ve tasarıma yatırım yapılması için yeni fikirlerin 

geliştirilmesi 

 Tasarıma yönelik yeni önerilerin sunumu 

 Tasarım çözümlerinin uygulanması ve uzun süre yaşatılması 

 Tasarım projelerinin değerlendirilmesi (Topalian, 1984). 

 

Bu yaklaşım da Griffiths’in tasarım yönetimi tanımıyla örtüşür niteliktedir. 

Griffiths’e göre tasarım yönetimi dar anlamda tasarım proje yönetimi ya da tasarım 

proje ekiplerinin yönetimi olarak anlaşılabileceği gibi bir organizasyonun rekabetçi 

üstünlüğüne odaklanacak şekilde tasarım liderliğinin stratejik kullanımı olarak da 

anlaşılabilmektedir (Griffiths, 2002). 

Mozata ve Kim (2009) ise tasarım yönetimine temel yeterlilik metoduyla 

yaklaşmaktadırlar. Bu metoda göre tasarım, teknoloji potansiyeli, müşteri sadakati, 

marka değeri, marka imajı, işletme kültürü gibi işletmelerin gayri maddi kaynağı 

olarak sayılmakta, bu özelliklerin taklit edilmesi zor ve zaman alıcı olmasından ötürü 

ise de rekabetçi avantajın gerçek kaynağı olarak görülmektedirler. Bu metotla işletme; 

pazar payını arttırmakta, maliyetlerini azaltmakta ve yeni pazarların oluşma sürecine 

katkıda bulunmaktadır (Mozota & Kim, 2009, s. 66-76).  

Şekil 2.6’da bu metodun şema hali görülmektedir. Şekle göre tasarımın üç 

rekabet yönü bulunmaktadır. Bunlar; tasarımın finansman rekabeti, yönetimsel 

rekabeti ve kaynaksal rekabetidir. Tasarımın kaynaksal rekabeti, dört temel 

yeterlilikten oluşmaktadır, bunlar beşeri sermaye, bilgi olarak sermaye, kültürel 

sermaye, teknolojik sermaye olarak tanımlamaktadır. Tablodan da anlaşılacağı üzere, 

beşeri sermayeden, teknolojik sermayeye doğru gidildikçe katma değerde artış 

görülmektedir. Bu artış tasarımsal rekabete ivme kazandırmaktadır.  

Gürsu (2014) tasarımsal rekabete giden bu yolu; katma değer yaratma 

potansiyeli, teknolojiyi kullanma gücü, ar-ge çalışmaları, ürünün başarısındaki 

olmazsa olmazlar olduğu şekliyle belirtmektedir (Gürsu, 2014, s. 93). 
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2.6 Ürün Tasarımında Rekabet 

2.6.1 Rekabet Edebilirlik Kavramı 

Rekabet edebilirlik, bir ekonominin serbest ticaret ve piyasa koşullarında, yerel 

ve uluslararası piyasaların taleplerini karşılayan mal ve hizmet üretebilme gücüne ne 

derece sahip olduğunu anlatan bir kavramdır. Ekonomilerin rekabet edilebilirliği, 

üretim faktörlerinin etkin ve verimli kullanılmasıyla belirlenir. Ülkelerin yaşam 

standartları büyük ölçüde verimliliklerine dayalı olduğundan rekabet edebilirliğin de 

temel olarak dayandığı nokta verimliliktir (T.C Gümrük ve Ticaret Bakanlığı, 2014-

2015). 

Porter da (1990) ‘rekabet edebilirlik’ kavramını, toplumun refahının 

yükseltilmesi kapsamında irdelemekte ve bu kavramı, verimliliği yükseltebilme 

becerisi olarak tanımlamaktadır. Bu rekabet edebilirlik yarışının tümüyle yenilikçi 

        Şekil 2.6. Temel yeterlilik modeli, (Mozota & Kim, 2009) 
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firmalar arasında yaşandığını, teknolojik yenilik yaratma yetkinliğinin verimliliği 

arttığını savunmaktadır (Porter, 1990). 

2.6.2 Tasarımla Rekabet 

Günümüzde işletmelerin hayatta kalmalarının ve büyümelerinin önündeki en 

büyük engelin küresel alanda yoğunlaşmış rekabet politikaları olduğu görülmektedir. 

Bu yoğun rekabet ortamında mikro bazda işletmelerin makro anlamda da ulusal 

ekonomilerin ayakta kalabilmesi veya güçlenmesi için iktisadi ve sosyal temelli çeşitli 

politika ve uygulamalar geliştirilmektedir. Bu politikaların başarılı olabilmesi için, 

işletmelerin maliyet ve finansman odaklı çözüm arayışları dışında, pazarda sürekli 

rekabet avantajı sağlayacakları stratejiler geliştirmeleri gerekmektedir. Son dönemde 

çoğu sanayileşmiş ülkenin gündeminde olan ve temelleri 1950’li yıllara dayanan 

tasarım stratejileri; tasarımın etkin kullanımının ürüne katma değer sağlama ve rekabet 

avantajı elde etme üzerine odaklanmaktadır (Onur, 2011). 

Tasarım kullanımının uluslararası rekabet gücüne etkisini açıkça ortaya 

koyması bakımından Dünya Ekonomik Forumu (WEF) tarafından yayınlanan Küresel 

Rekabet Gücü Raporları önemli bir kaynaktır. Rapor, tasarım kullanımının işletme 

girdisi olarak değerlendirildiği belirli ölçütleri içeren göstergeleri ele almaktadır.   

Tasarımın kullanımına ilişkin endeksler genel rekabet gücü sıralamasıyla 

karşılaştırıldığında, rekabet gücü ile tasarım kullanımı arasında güçlü bir bağlantı 

olduğu görülmektedir (Onur, 2011). 

Bu rapora göre tasarım kullanımına ait yedi endeks belirlenmiş olup, bu 

endeksler ve puanlarının derecesi aşağıdaki gibidir:  

1. Ar –Ge harcamaları Ülkedeki şirket sayısı (1= Ar-Ge harcamasının olmaması, 

7= Uluslararası seviyede Ar-Ge harcamasının olması ) 

2. Rekabet gücü kaynağı 

Ülkedeki şirketlerin uluslararası pazarda rekabet gücünün kaynağı (1 = Düşük maliyet 

ve yerel doğal kaynaklar, 7 = Yenilikçi ve orijinal ürünler ve süreçler) 
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3. Değer zinciri 

Ülkedeki ihracat yapan işletmelerin ihraç ürünlerinin çeşitliliği (1 = Sadece üretim ve 

hammadde temelli, 7 = Sadece üretim odaklı değil aynı zamanda ürün tasarımı, 

pazarlama, lojistik hizmeti ve satış sonrası hizmet bazlı) 

 

4. İnovasyon kapasitesi 

Ülkedeki teknoloji sahibi işletmelerin teknoloji yapısı (1 = Sadece yabancı şirketleri 

taklit etme veya lisans yoluyla elde edilen teknoloji yapısı, 7 = İşletmenin 

araştırmalarını kendisinin yönetip, ürün ve süreçlerine kendisinin öncülük etmesi) 

 

5. Üretim yapısı  

Ülkedeki işletmelerin üretim süreçlerinin yapısı (1 = Eski üretim teknolojilerinin 

kullanımı, 7 = En etkili, en verimli süreç teknolojilerinin kullanımı) 

 

6. Pazarlama gücü 

Ülkedeki işletmelerin pazarlama gücü (1 = Sınırlı ve ilkel şekilde, 7 = Yoğun ve en 

ileri araç ve tekniklerinin kullanımı ile) 

 

7. Müşteri memnuniyetinin derecesi 

 Ülkedeki işletmelerin müşteriye davranışları (1 = Müşteri memnuniyetinin hiçbir 

şekilde sağlanamaması, 7 = Yüksek oranda müşteri beklentisini karşılaması ve 

bağlılığının sağlanabilmesi) 
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                            Tablo 2.10. Rekabet düzeyi endeksleri, WEF 2015-2016 

                                                 

Tablo 2.10’da 2015-2016 tarihli Küresel rekabet gücü endeksleri 

görülmektedir. Buna göre rekabet gücü endeks sıralamasında birinci sırada yer alan 

ülke İsviçre’dir, İsviçre’yi Singapur, ABD, Almanya, Hollanda Japonya takip 

etmektedir. 140 ülkenin katıldığı bu sıralamada Türkiye 51.’dir. 

Tabloda dikkat çeken bir başka nokta ise Ar-Ge harcamaları, inovasyon 

kapasitesinin fazla olduğu ülkeler, rekabet edilebilirlik seviyesinde de üst sıradadır. 

Teknolojinin kullanımı, inovasyon ve ar-ge ile ilişkili olup, teknoloji kullanımının 

yüksek olduğu ülkeler, inovasyon ve ar-ge’de de yüksek pay almışlardır.  
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2.6.3 Tasarım Politikaları 

Küresel ekonomide ülkelerin rekabet gücünün arttırılmasında kritik role sahip 

olan tasarım konusunda organize faaliyetlerin başlangıcı 19. yüzyıla uzanmaktadır. 

İsveç’te 1845 yılında kurulan Svenk Form (İsveç El Sanatları ve Tasarım Derneği) 

dünyada tasarım alanında kurulan ilk kuruluş olma özelliğini taşımaktadır. Bu girişimi 

1875 yılında Finlandiya’da El Sanatları ve Tasarım Derneği’nin 1913 yılında ABD’de 

Dekoratif Sanatçılar ve Esnaflar Birliği’nin kurulması takip etmektedir.  

Bu öncü gelişmelerin ardından, tasarımın sanayiye dâhil olmasıyla birlikte, 

endüstriyel tasarımlar konusunda daha profesyonel organizasyonlar ortaya çıkmaya 

başlamış,  1944 yılında İngiltere’de dünyadaki ilk Tasarım Konseyi kurulmuştur. 

Benzer organizasyonlar kısa süre içerisinde Avustralya, Kanada, Fransa, İtalya ve 

Almanya gibi ülkelerde de oluşmaya başlamıştır. Dünyada yaşanan bu gelişmelere 

karşın ilk tasarım politikası 1958 yılında Hindistan’da oluşturulmuştur.  

İlerleyen yıllarda, tasarımın teşvik edilmesi amacıyla International Council of 

Societies of Industrial Design (ICSID), International Federation of Interior 

Designers/Architects (IFI), International Council of Graphic Design Associations 

(ICOGRADA) gibi uluslararası organizasyonlar ortaya çıkmıştır.  

1990’lı yıllara gelindiğinde ise birçok ülkede bütünlüklü ve müstakil tasarım 

politikalarının ve stratejilerinin ortaya çıktığı görülmektedir. Ulusal ekonomi ve sanayi 

alanında rekabet edebilme açısından tasarımın önemini kavrayan ülkelerde 

hükümetler, ilgili sektörlerle yakın işbirliği içinde tasarım politikaları ve programları 

geliştirmiştir. Bu politikaların temelinde tasarımı ekonomik gelişme ve rekabet 

avantajı kazanma noktasında stratejik araç olarak kullanma hedefi yatmaktadır (Onur, 

2011). 

Günümüz tarihine baktığımızda ise sanayileşmiş ve sanayileşme sürecinde 

olan yaklaşık otuz beş ülkenin resmi tasarım politikası bulunmaktadır. Bu politikaların 

en başarılısını ve en kapsamlısını geliştirmiş olarak sayılabilecek ülkelerden biri ise 

Güney Kore’dir.  

1960’lı yılların başında Türkiye’den daha fakir bir ülke olan Güney Kore, 

(Tablo 2.11) 1980’li yıllarda uyguladığı politikalar sonucunda endüstriyel yapısını 

değiştirme yoluna giderek ihracatta ileri teknoloji ürünlere yönelmesinin, ekonomik 

büyümesinin hızla ivmelenmesini sağlaması sürecinde yeri büyüktür.  
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Bilişim teknolojilerine yapılan bu yatırımların, sektörün Gayrisafi yurt içi 

hasıla (GSYH) ‘nın büyümesine sağladığı toplam katkı, 2000 yılında %46 kadar 

çıkmakta iken, 1995-2006 yılları arasındaki dönem içerisinde ise bilişim 

teknolojilerinin imalat sanayideki payı ise %16’dan %21.1’e çıkmaktadır. Ayrıca 

Güney Kore’de ihtiyaca yönelik teknoloji ve ürün geliştirme politikasının 

uygulanması, gelişmekte olan ülkelerde sürekli ihtiyaç analizi yapılarak, ihracat odaklı 

ürün geliştirme sürecini hızlandırmakta ve ürünlerin küresel pazar şansını sürekli 

artırmaktadır (Gürsu, 2014, s. 236-237). 

Gürsu Güney Kore’nin tasarım politikasının bu başarısını on stratejik hedef 

olarak özetlemektedir. Bu hedefler: 

1.  Eğitime ağırlık vermek, özellikle de Ar-Ge odaklı, nitelikli, araştırma 

geliştirmeye yönelik programları öne çıkarmak, 

2. İleri teknoloji geliştirmeye odaklanmak, yüksek katma değerli mal, hizmet ve 

ürünlerin geliştirilmesini teşvik etmek, 

3. Ulusal Ar-Ge sisteminin tüm paydaşlar tarafından benimsenmesine özen 

göstermek, 

4. Özel sektörün Ar-Ge çalışmalarını teşvik etmek, 

5. Teknoloji tabanlı KOBİ’lerin Ar-Ge çalışmalarının yoğun şekilde 

desteklenmesini sağlamak 

6. Sanayinin imitasyon, adaptasyon süreçlerinde takılmasını engelleyerek 

inovasyon sürecine geçilmesini desteklemek, 

7. Emek- yoğun sektörlerdeki üreticileri, kademeli olarak ileri teknolojilere 

yönlendirmek, 

Tablo 2.11. Türkiye- G.Kore GSMH Karşılaştırması 
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8. Odak sektörleri yaratmak ve sürdürülebilir politikaları geliştirmek, 

9. Ürün odaklı Ar-Ge ile her üretici grup için katma değeri hedeflemek, 

10. Ulusal patent sayısını arttırmaktır (Gürsu, 2014, s. 237). 

 

Özetlemek gerekirse, tasarım politikaları, ülkelerin ekonomik büyümelerini ve 

kalkınmalarını hızlandırarak, o ülke sanayisinin ihtiyaçları doğrultusunda çalışmalar 

yapılmasını sağlayarak, tasarımın stratejik araç olarak kullanılmasına olarak veren, 

bununla beraber rekabet gücünün arttırılmasına, ülkede yeni iş fırsatları ve istihdam 

oluşturmasına ve ayrıca işletmelerin dış ticaret hacminin arttırmasına, katma değer 

gücünün arttırılmasına yönelik hedefler geliştirilmesini sağlamaktadır. Buna ek olarak 

bu politikaların, eğitim alanında nitelikli tasarımcılar yetiştirilmesini, araştırma ve 

geliştirmeye yönelik programları ön plana çıkarmasını sağlaması tasarım politikasının 

sadece ekonomi alanında değil, kültürel ve toplumsal alanlarda da katkılar sağladığını 

görülmektedir. 
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2.6.4 Rekabette İnovasyon Faktörü 

Ülkelerin uluslararası rekabette katma değer odaklı tasarım stratejileri ve 

ihracat hedefli planları, tasarım kavramını ürünleşmeye giden yolda daha önemli bir 

hale sokmaktadır. 2005 yılında OECD’nin (OECD-Eurostat Oslo Manual) bilim ve 

teknolojiden oluşan eski inovasyon tanımını, ürün tasarımını da kapsayacak şekilde 

genişletmesi, tasarımın küresel rekabete giden yolda vazgeçilmez bir unsur olduğunu 

kanıtlamaktadır.  

2.6.4.1. İnovasyon kavramı 

İnovasyon, yeni veya önemli ölçüde değiştirilmiş ürün (mal ya da hizmet) veya 

sürecin; yeni bir pazarlama yönteminin; ya da iş uygulamalarında, iş yeri 

organizasyonunda veya dış ilişkilerde yeni bir organizasyonel yöntemin 

uygulanmasıdır (URL-4). 

Günümüzde işletmeler için inovasyon kavramı ise, yeni ürün, kavram veya 

bilinen prensiplerin “yeniden” ekonomik katma değer yaratacak bir şekilde 

uygulanması olarak tanımlanmaktadır.  

Bu tanım; 

1. Üretimde fonksiyonel değişimler yapma, 

2. Pazara yani malların girmesi (arz fonksiyon artışı), 

3. Pazarda yeni mamullerin uygulanması, sosyal reform olarak alt 

bileşenlere ayrılabilir (Gürsu, 2014, s. 49). 

 

Schumpeter, kalkınmanın itici gücü olarak tanımladığı inovasyon kavramını 

dört farklı kategoride değerlendirmektedir. Bunlar: 

 Yeni bir ürün/ hizmeti tanımlamak, 

 Yeni bir üretim yöntemi/süreç oluşturmak, 

 Yeni örgütlenme biçimi, 

 Yeni bir pazarlama yöntemi, bu sınıflandırmaya günümüzde hizmet   

kavramının da eklenmesi ile inovasyon çeşitlenmesi beş farklı başlık altında 

değerlendirilmektedir (Gürsu, 2014, s. 394). 
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2.6.4.2. İnovasyon türleri 

Çeşitli kaynak ve araştırmalarda inovasyon türlerinin sayısı değişiklik gösterse 

de bu kavram temelde artımsal inovasyon ve radikal inovasyon olmak üzere iki gruba 

ayrılmaktadır. 

Artımsal inovasyon ürün, hizmet veya sürecin toplam katma değer seviyesinde 

birden çok ve çarpıcı artışı olmamakla birlikte, ortalama %1- %3 seviyelerinde 

gelişme, kar, büyüme ve artış sağlayan inovasyondur. Bu artış düzeyi her ne kadar 

küçük, önemsiz veya etkisiz olarak değerlendire bilinirse de, sürdürülebilir istikrar 

çizgisinde, ardaşık inovasyonların toplam etkisi çok ciddi sonuçlar doğurabilmektedir.  

Radikal inovasyon ise, gerçekleştirilmesi son derece zor bir kategori olarak 

bilinmektedir. Dünyada kabul edilen inovasyonların sadece %2 si bu kategoriye 

girebilmektedir (Gürsu, 2014, s. 51). 

 

Ülkeler arasındaki inovasyon geliştirme kabiliyetleri temelde 3 ana unsura 

dayanmaktadır: 

 İnovasyon girdileri; ülkelerin bilimsel tabanının ve araştırma kurumlarının 

niteliği ve yaygın eğitim düzeyi 

 Piyasa talebi üzerindeki girdiler; bilinçli üretici ve tüketici gruplarının düzeyi, 

 Sanayi altyapısı; firmaların Ar-Ge talebi, rekabet fırsatlarına verdikleri tepki 

düzeyidir (Ergas, 1987). 

 

 Tablo 2.12’de Küresel rekabet raporunun bilimsel araştırma niteliği, piyasa 

talebi, ar-ge harcamaları, inovasyon kapasitesi endeksleri verilmiştir. Tabloya göre 

bilimsel araştırma niteliğinin de ilk onda olan ülkeler, (birkaç istisna dışında) rekabet 

gücü endeks sıralamasında da ilk ondadır. Bilimsel araştırma niteliği sıralamasında 

yüksek değere sahip olan ülkeler, aynı zamanda ar-ge harcamaları ve inovasyon 

kapasitesi endekslerinde de yüksek bir değerdedir. Ergas’ın 3 ana unsuru bu rekabet 

gücü analizi sonuçları ile örtüşür niteliktedir. 
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Tablo 2.12. Küresel rekabet endeks karşılaştırması, WEF 2015-2016 
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2.6.5 Rekabette Ar-Ge Faktörü 

2.6.5.1 Ar-Ge kavramı 

Bilim ve teknolojinin gelişmesini sağlayacak yeni bilgileri elde etmek veya 

mevcut bilgilerle yeni malzeme, ürün ve araçlar üretmek, yazılım üretimi dâhil olmak 

üzere yeni sistem, süreç ve hizmetler oluşturmak veya mevcut olanları geliştirmek 

amacıyla yapılan düzenli çalışmalardır (URL-5). 

Tokol ve Sabuncuoğluna (2001) göre ise, bilimsel ve teknik bilgi birikimini arttırmak 

amacıyla sistematik bir temele dayalı olarak yürütülen yaratıcı çabalar ve bilgi 

birikiminin yeni uygulamalarda kullanımı şeklinde tanımlanmaktadır. 

2.6.5.2 Ar-Ge türleri 

OECD, resmi olarak Ar-Ge çatısı altında üç aktiviteyi tanımlamaktadır, bunlar 

temel araştırma, uygulamalı araştırma ve deneysel geliştirmedir. 

Temel araştırma; yeni bilgi ve anlayışın elde edilmesi amacıyla girişilen 

çalışmalardır. Belirli bir ticari amacı bulunmamakla beraber endüstrinin bugünkü ve 

gelecekteki faaliyet alanları açısından yararlı bilgiler ortaya çıkabilmektedir. Yeni 

hipotezler ve kuramlar ortaya koyarak, varlıkların değerini, yapılarını ve içsel 

bağlantılarını çözümlemektedir. Elde ettiği bulguları genel yasalar biçiminde 

düzenlemeye çalışmaktadır.  

Uygulamalı araştırma, belirli uygulamalara ve ticari amaçlara yönelik olarak 

mamuller ve üretim süreçleri üzerinde yapılan ve yeni bilgilerin elde edilmesine yol 

açan çalışmalar olarak tanımlanmaktadır. Uygulamalı araştırma, temel araştırma 

sonuçlarından yararlanma olanaklarını belirlemek veya belirli amaçlara ulaşabilmenin 

yeni yol ve yöntemlerini saptamak amacıyla yürütülmektedir.  

Geliştirme ise yeni veya önemli ölçüde iyileştirilmiş malzeme, araç, mamul, 

üretim süreçleri, sistemler veya hizmetler ortaya koyabilmek amacıyla bilimsel 

bilginin kullanımı olarak tanımlanmaktadır (Sabuncuoğlu & Tokol, 2001). 
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2.6.5.3 Ar-Ge’nin nedenleri 

Küresel piyasa rekabet edebilirliğin anahtarı olan ar-ge ve inovasyon 

çalışmaları, tüketici taleplerini karşılamanın, pazar payını arttırmanın, katma değerli 

ürün oluşturmanın olmazsa olmazlarıdır. Tablo 2.13’de yer alan küresel rekabet 

formunun ar-ge ve inovasyon endekslerine bakıldığında, ar-ge çalışmalarında 

üniversite ve sanayi işbirliği payından yüksek derecede puan alan ülkeler, bilimsel 

araştırmanın niteliği payından da yüksek derece almışlardır. Nitelikli bilimsel 

araştırma, üniversite ve sanayinin işbirliği içinde olduğu bir yaklaşımın, rekabet 

gücünü arttırıcı etki göstermekte olduğu açıktır. Tam tersi olarak yaklaştığımızda da 

üniversite ve sanayi işbirliğinin zayıf olduğu ülkelerde, ar-ge harcamalarına ayrılan 

pay da azalma göstermekte, bunun sonucu olarak da küresel rekabet edilebilirlikte 

gözle görülür bir düşüş gözlenmektedir.  

 

  

Tablo 2.13. Ar-ge endeksi, WEF 2015-2016 
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Sabuncuoğlu ve Tokol ise (2001), araştırma geliştirme çalışmalarının önemini 

dört nedene bağlayarak açıklamaktadır, küresel yaklaşımdan öte daha çok iç pazara 

yönelik bir yaklaşımla konuyu ele alan Sabuncuoğlu ve Tokol, günümüzde 

işletmelerin araştırma ve geliştirme çalışmalarına büyük önem vermelerinin temel 

nedenlerini şöyle sıralamaktadır: 

 Pazarla ilgili nedenler: Pazarda önde gelen işletme olmak, bunu korumak ve 

rakiplere karşı koyabilmek için mamul geliştirmek, 

 Örgütsel nedenler: Endüstride yenilikçi olarak isim yapmak ve bunu 

sürdürmek, aralarında seçim yapabilecek alternatif mamullere sahip olmak, 

 Sosyal nedenler: Değişiklik bekleyen tüketicileri tatmin etmek, kamu 

organlarına ve kamuoyuna karşı firmanın toplumsal yararlılığını kanıtlamak, 

 Personelle ilgili nedenler: Yetenekli ve istekli araştırıcıları çekebilmek, bunları 

işletmede tutabilmek, çalışma zevki ve anlamı kazandırmak (Sabuncuoğlu & 

Tokol, 2001). 

 

Avrupa Birliğinin (AB) düzenli olarak yayınladığı (Industrial R&D Scoreboard 

2015) rapora göre 2014 yılında, dünyanın en iyi 2500 firması araştırma geliştirme 

çalışmalarına 607,2 milyar Euro harcamıştır, bu firmaların 608 tanesi Avrupa’da, 829 

tanesi Amerika’da iken, 360 tanesi Japonya’dadır.  

 

 

 

 

 

Şekil  2.7. Dünyadaki dağılım, (URL-10) 
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Geçen yıla oranla dünya genelinde ar-ge harcamalarında %6,8 oranında artış 

gözlenirken, Avrupa’da ar-ge harcamalarının büyüme payı %3,3 olarak belirlenmiştir, 

Amerika temelli firmaların ise ar-ge harcamaları geçen yıla oranla %8,8 oranında 

artmaktadır. Rapora göre ar-ge yatırımının en fazla olduğu sektör otomotivdir. 

 

 

2014 -2007 yılları arasında 2500 firmadan alınan 1832 veriye göre, ar-ge 

yatırımlarının net satışları arttırdığı, dolayısıyla rekabet edebilirliği arttırdığını 

söylemek mümkündür. 2009 yılında baktığımızda düşen ar-ge harcamalarının sonucu 

olarak net satışlarda da gözle görülen bir azalma olmuştur. 2010 yılında ar-ge’ye 

yapılan yatırımların tekrar artması, net satışların da artmasını sağlamıştır. (Bakınız 

Şekil 2.8). 

Avrupa’nın dışına baktığımızda ABD ve Japonya’da geçen yıla oranla ar-ge 

harcamaların %13.1 oranında, net satışlarında %3.7 oranında arttığı görülmektedir. 

Şekil 2.8.  Industrial R&D Scoreboard ar-ge satış ilişkisi, (URL-10) 

Şekil 2.9. Ar-ge yatırımları satış karlılık ilişkisi- Avrupa, (URL-10) 
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Ar-ge harcamalarında en yüksek orana sahip ülke %23.6 ile Çin iken, bunu %12.4 ile 

Tayvan, %10.6 ile Güney Kore izlemektedir. 

 

Ar-ge yatırımlarının net satışlar ve karlılık arasındaki bağlantısına 

baktığımızda, Avrupa’da 2007- 2014 yılları arasındaki dönemde, ar-ge yatırımlarının 

düştüğü 2009 senesinde, net satışların da düştüğü, 2010 senesinde yatırımların 

artmasıyla, satış ve karlılığın da arttığı gözlenmektedir. 2011 senesinde 8 dönemin en 

başarılı profili çizilirken, 2013 senesinde azalan ar-ge yatırımlarının sonucu olarak net 

satışlarda da gerileme, karlılıkta azalma görülmektedir. 2013 senesini takiben 2014 

senesinde ar-ge yatırımların hafif atması bile net satışların yükselmesini ve karlılıkta 

artmanın oluşmasını sağlamaktadır. (Bakınız Şekil 2.9). 

 

Amerika’ya baktığımızda ise rapora göre, 2009 krizinin sonucu olarak ar-ge 

yatırımlarının azaldığı buna bağlı olarak net satışların eksiye düştüğü görülmektedir. 

2010 yılında artan ar-ge yatırımlarıyla beraber net satışlar da artarak, karlılık 

yükselmektedir. 2012 senesinde ise 2010 senesine göre azalan ar-ge yatırımları, 

karlılık ve net satışların azalmasına neden olarak, 2014 senesinde yatırımların 

artmasıyla net satışlar %3 civarına yükselip, karlılık eski seyrini korumaktadır. 

(Bakınız Şekil 2.10). 

  

 

 

 

 

Figure 1 ar-ge yatırımları, satış ve karlılık ilişkisi-Amerika Şekil 2.10. Ar-ge yatırımları satış karlılık ilişkisi- Amerika, (URL-10) 
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Japonya’da ise 2007 yılında % 6 civarında seyreden ar-ge yatırımlarının, 2009 

yılında yüzde eksi on değerine düşüşü, net satışların da aynı oranda düşmesine, 

karlılığın azalmasına sebep olduğu görülmektedir. 2010 yılında artan ar-ge 

yatırımlarının sonucu olarak net satışların ve karlılığın da artışı gözlenmektedir. 2013 

yılında 2012 senesine göre artan a-ge yatırımlarıyla doğru orantılı olarak net satış ve 

karlılığın da artışı görülmektedir. (Bakınız Şekil 2.11). 

 

Çin’e baktığımızda 8 senelik periyot içerisinde ar-ge yatırımlarının ortalama % 

25 civarında seyredildiği görülmektedir. 2010 yılında istikrarlı yatırımların sonucu 

alınarak, yatırımların artışıyla, net satışların da %37 artışı görülmektedir. 2011 yılında 

ar-ge yatırımlarının bir önceki seneye göre azalışı, net satışların da %24 civarına 

düşmesine neden olduğu gözlenmektedir. (Bakınız Şekil 2.12). 

  

Şekil 2.11. Ar-ge yatırımları satış karlılık ilişkisi-Japonya, (URL-10) 

Şekil 2.12 Ar-ge yatırımları satış karlılık ilişkisi-Çin, (URL-10) 
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                                            BÖLÜM III 

 

3. ÜRÜN TASARIMININ İŞLETME PERFORMANSINA ETKİSİ 

Bu bölümde, işletme kavramının tanımı yapılarak, işletmeyi oluşturan 

bileşenler ve işletmenin başarısının ölçülebilmesini sağlayan faktörler belirtilerek, bu 

faktörlerin tasarımla ilişkilerinin işletme performansı kapsamında ortaya konulması 

amaçlanmaktadır. 

 

3.1 İşletme Kavramı 

Ürün tasarımında işletmenin fonksiyonunu ve önemini anlayabilmek için, 

öncelikle işletme kavramını tam olarak tanımlayabilmek ve bu kavramın nelere işaret 

ettiğini ayırt etmek gerekir. İşletme kavramı Türkçede: 

(1) Tarım, sanayi, ticaret, bankacılık gibi iş alanlarında, kar amacıyla bir 

sermaye yatırılarak kurulan kurum  

(2)  Bu kuruluşu verimli duruma getirip kazanç sağlama yöntemi şeklinde 

tanımlanmaktadır (URL-6). 

İngilizcede ise bu kavram, mal ve/veya hizmet alıp satma eylemine, ya da bu 

eylemi yapan şirketlere verilen ad şeklinde tanımlanmaktadır (URL-7). 

İşletme kavramının en yaygın bilinen tanımlarından biri de “Belirli bir amacı 

gerçekleştirmek için kurulan, üretim faktörlerini uyumlu bir şekilde bir araya getirerek 

toplumun ihtiyaçlarını karşılayacak mal ve hizmetleri üreten ekonomik bir birimdir” 

şeklindedir (Ertürk M. , 2012). 

Mucuk ise işletmeyi (Mucuk, 2005) üretim faktörlerinin bir araya getirilerek, 

doğada kıt olarak bulunan, insanların ihtiyaç duydukları, mal ve /veya hizmeti üreten 

ve /veya pazarlayan, kar amacı güden; ekonomik, yönetsel, sosyal, teknik ve hukuk 

birim olarak tanımlamaktadır. 

Tüm bu tanımları kısaca bir temele oturtmak gerekirse, işletme kavramı, 

insanın gereksinimlerini karşılayacak şekilde bir üretim yaparak katma değer 

yaratması, gerekli üretim faktörlerinin bir araya getirilmesi ve kar amacı gütmesi 

olarak üç ana temel üzerinden ele alınabilir. 
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3.2 İşletmenin Bileşenleri 

İşletmenin bileşenleri tanımlamak, işletme kavramının kapsamının anlaşılması 

bakımından önemlidir. Bu bileşenleri şu maddeler halinde sıralamak mümkündür. 

 Ekonomik Sistem 

 Gereksinim 

 Arz ve Talep 

 Tüketim ve Tüketici 

 Mal ve Hizmet 

 Üretim 

 Üretim Faktörleri 

 Girişim 

3.2.1 Ekonomik Sistem 

Ekonomik Sistem, bir toplumda mal ve hizmetlerin üretimini, ticaretini, 

dağıtımını ve kaynakların üretime tahsis edilmesini düzenleyen, ayrıca üretimi 

kimlerin yapacağına karar veren uygulama ve ilkeler bütünüdür (URL-8). 

İşletmelerin ekonomik sistem içindeki yeri ve diğer öğelerle ilişkileri Şekil 3.1 

de gösterilmektedir. 

 

 

 

 

                                                   

 

 

 

 

 

  

Şekil 3.1 Ekonomik sistem, (URL-11) 
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3.2.2 Gereksinim 

İşletme kavramının tanımında da bahsedildiği üzere işletmelerin varoluş 

nedenini insanların gereksinimleri oluşturmaktadır ve bu gereksinimler üretilen mal 

ve hizmetlerin tüketilmeleri ile giderilmektedir. 

 Şekil 3.2’de insanların gereksinimlerini beş basamakla ifade eden A. 

Maslov’un piramidi görülmektedir. Maslov, savunduğu bu hiyerarşiye göre insanın 

gereksinimin birinin bittiği yerde, bir üst basamağa geçilerek bir başkası 

başlamaktadır. Bir gereksinim giderilirken, alt basamağında bir başkası ortaya 

çıktığında, insan o alt basamağa yönelmektedir. İşletme faaliyetleri de bu 

gereksinimlere göre şekillenmektedir. 

 

 

 

 

 

 

3.2.3 Arz ve Talep 

İnsanların gereksinimlerini karşılamak için bir davranışta bulunması talebi 

doğurmaktadır. Talep piyasalarda, belirli bir mal ve hizmete yönelen, belirli bir satın 

alma gücüyle desteklenmiş, satın alma istediğidir (Karalar, 2001). Arz ise talep 

karşısında işletmelerin, tüketicilerin gereksinimlerini karşılamak üzere mal ve hizmet 

sunumunda bulunmaları olarak nitelendirilmektedir (Pindyck, 2005). Tüketici talep 

eder, işletmeler de bu talepleri karşılamak üzere arzda bulunur. 

 

3.2.4 Tüketim ve Tüketici 

Tüketim, insan gereksinimlerini ve isteklerini karşılamak amacıyla üretilen mal 

ve hizmetlerin kullanımı iken, tüketici ise bahsedilen bu tüketim işlemini 

gerçekleştiren birey ya da örgütlere verilen addır (Alkin, 1992). Tüketimin başlıca 

 

     

Şekil 3.2. Maslov Piramidi, (URL-12) 
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amacı gereksinimin doyurulmasıdır. Maslov’un savunduğu bireyin 5 temel 

gereksinimin giderilmesi için birey bir tüketim eğilimi göstermektedir. İşletmelerin 

varlık nedeni de temelde bu nedene dayanmaktadır. 

3.2.5 Mal ve Hizmet 

Mal işletme biliminde, üretilmesi için çaba ve emek harcanan nesneler anlamı 

taşır (Alkin, 1992). Hizmet ise bireyin ya da örgütlerin gereksinimlerini karşılamayı 

amaçlayan ancak somut bir değer taşımayan aracılar anlamı taşımaktadır. Mal ve 

hizmet farkının daha iyi aydınlatılabilmesi için Tablo 3.1’de bu kavramların başlıca 

ayırt edici özelliklerine yer verilmiştir (Karalar, 2001). 

3.2.6 Üretim 

Bireylerin ve örgütlerin gereksinimlerini karşılayabilecek çok sayıda mal ve 

hizmetler bulunmaktadır. Ancak bu gereksinimlerin çok küçük bir kısmı çevrede hazır 

bir halde bulunabilmektedir. Bu noktada üretim faktörü devreye girerek, bireylerin ve 

örgütlerin gereksinimlerini karşılamak için gereken etkenleri bir araya getirerek mal 

ve hizmetlerin oluşmasına olanak tanımaktadır. 

Bu açıdan üretim, insan ihtiyaçlarını gideren mal ve hizmetleri elde etmek amacıyla 

yapılan her türlü çaba ve faaliyet olarak tanımlanabilir (Boone K. , 2010). 

3.2.7 Üretim Faktörleri 

Bireylerin ve örgütlerin ihtiyaçlarının giderilmesi amacıyla gerekli mal ve 

hizmetleri sunabilmek için, üretim yapabilmek, için birtakım etkenlerin bulunması ve 

bu birtakım etkenlerin bir araya gelerek birleştirilmesi gerekir. Bu gerekli birtakım 

etkenlere ise üretim faktörleri adı verilmektedir. 

Tablo 3.1. Mallar-Hizmetler ayırt edici özellikler, (Karalar, 2001) 
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 İşletme biliminde üretim faktörleri, üretim girdileri olarak ya da sık kullanım adıyla 

inputlar olarak adlandırılmaktadır. Başlıca üretim faktörleri emek, sermaye, girişimci, 

teknoloji şeklindedir (Can, 2013). 

3.2.8 Girişim 

Girişim günümüzde işletme kavramı ile aynı anlamda kullanılmakta olsa da, 

işletmeye göre daha kapsamlı bir anlamı bulunmaktadır. 

Girişim birey veya örgütlerin gereksinimleri karşılamak amacıyla, pazarı olan 

ve pazarda fiyatı oluşan ekonomik mal ve hizmetleri ortaya koymak ve kar sağlamak 

amacı güden bir işletmedir. Her girişim işletme olurken, her işletme bir girişim olarak 

nitelendirilemez (URL-9). 
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3.3 İşletmenin Başarı Ölçütleri 

Bir işletmenin başarılı sayılabilmesi için dikkate alınan dört temel gösterge 

vardır. Bunlar; işletmenin etkinliği, verimliliği, ekonomikliği ve karlılığı olarak 

tanımlanabilir. Bu ölçütler, işletmenin sistemine, hedeflerine, yönetim ve 

organizasyon biçimlere göre farklılık gösterebilmektedir. 

3.3.1 Etkinlik 

Etkinlik, bir işletmenin amaca ulaşma derecesidir. Bu anlamda işletmenin 

hedeflediği amaçlara ulaşılıp ulaşılmadığını, hedeflerinin neresinde oluğunu sayısal 

olarak ölçen ölçüt işletmenin etkinlik derecesidir. İşletme biliminde etkinlik; teknik 

etkinlik, ekonomik etkinlik ve işletme biliminde etkinlik olmak üzere üç alanda 

tanımlanmaktadır. 

Teknik etkinlik, işletme faaliyetlerinin belirlenen niceliksel standartlara 

ulaşabilme derecesi iken, ekonomik etkinlik, işletmelerin elinde bulunan kıt kaynakları 

en iyi biçimde kullanma derecesi olarak adlandırılır. İşletme biliminde etkinlik ise 

belirli bir girdi ile en yüksek çıktının elde edilmesi olarak tanımlanmaktadır (Karalar, 

2001) (Lewis, 1995) (Robbins, 2000). 

3.3.2 Verimlilik 

Verimlilik, üretimden elde edilen çıktıların fiziksel niceliklerinin, üretimde 

harcanan fiziksel niceliklere oranıdır, diye tanımlanabilir (Sabuncuoğlu & Tokol, 

2001). Verimlilik işletmenin kaynaklarının ne ölçüde etkili kullanıldığını gösterir. Bu 

kavramı matematiksel olarak göstermek gerekirse: 

 

                                            

  

Şekil 3.3. Verimlilik Formülü 
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Çıktının girdilere oranı verimliliği işaret eder, çıktının herhangi bir üretim 

faktörüne oranı ise kısmı verimliliği gösterir. İşletme en sık kullanılan kısmı verimlilik 

ölçütleri emek ve sermaye verimliliği ölçütleridir.  

Emek verimliliği üretim miktarının işgücü oranına bölünerek bulunur, aynı 

zamanda emek verimliliği kullanılan zamana göre de hesaplanabilir. Şekil 3.4 te emek 

verimliliği formülleri gösterilmiştir. Emek verimliliği, emeğin ne miktarda iyi 

kullanıldığını göstermesi bakımından önemlidir. Emek verimliliğine ilişkin trendin 

azalan bir seyir izlemesi gelişme için öncelikli olanın emek olduğu anlamına gelir. 

Fakat emek verimliliğindeki artış mutlak işçilerin daha üretken oldukları anlamına 

gelmez, bu durumun yeni makineden, yeni teknolojiden de kaynaklanmış olabilme 

ihtimali vardır (Sabuncuoğlu & Tokol, 2001). 

 

 

 

 

Sermaye verimliliği ise, sermayenin ne ölçüde etkin kullanıldığını, ne ölçüde 

yönetildiğini göstermesi bakımından önemlidir. Sermaye verimliliği kullanılan 

makine sayısı ya da duran varlıklar açısından iki ayrı şekilde hesaplanabilir. (Bakınız 

Şekil 3.5) 

 

 

  

Şekil 3.4. Emek verimliliği formülleri 

 

Şekil 3.5. Sermaye verimliliği formülleri 
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Tablo 3.2 de ise sermaye/ emek ilişkisi ortaya konulmakta, azalan ya da artan 

sermaye verimliliği ve emek verimliliği durumlarında, işletmenin ne durumda olduğu 

ve bu durumda neler yapması gerektiği gösterilmektedir. 8 ayrı olası durum 

incelenmekte, okun üst ucu verimlilik artışını, okun alt ucu ise verimlilik azalışını 

simgelemektedir.  

Tabloya göre hem sermaye, emek hem de sermaye-emek verimliliğin arttığı 

durumda verimlilik düzeyi iyi olup, işletmenin mevcut durumunu korumaya çalışması, 

hem sermaye, emek hem de sermaye-emek verimliliğin azaldığı durumda ise 

işletmenin önce emek verimliliğini iyileştirme yoluna gitmesi, daha sonra da sermaye 

verimliliğini arttırma yoluna gitmesi gerektiği görülmektedir. Diğer olası durumlar 

için Tablo 3.2 ye bakılması gerekmektedir. 
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Tablo 3.2. Sermaye- Emek ilişkisi, (Sabuncuoğlu & Tokol, 2001) 
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Bir işletmenin başarı ölçütlerinden biri sayılan verimliliğin, artışını ve azalışını 

etkileyen birçok etken bulunmaktadır. Bu etkenleri belirlemek, işletmenin başarılı 

olması, kaynakların iyi kullanılıp, işletmenin doğru bir şekilde yönetilmesi 

bakımından önemlidir.  

İşletmenin verimliliğini etkileyen iki temel etken vardır. Bunlar iç etkenler ve 

dış etkenler olarak tanımlanabilir. İç etkenler işletmenin bünyesindeki etkenlerdir, dış 

etkenler ise işletmeden bağımsız ama işletmeyi etkileyen etkenlerdir. 

Tablo 3.6 da bu etkenler ayrıntılı şekilde görülmektedir. İç etkenler de kendi 

içinde ikiye ayrılmaktadır: katı etkenler, esnek etkenler. Katı etkenler, işletmede 

üretilen ürün, fabrika, işletmenin kullandığı teknoloji, malzeme ve enerji olarak 

tanımlanabilir.  

Esnek etkenler ise değişen koşullara göre işletmenin değişiklik yapmakta çok 

zorlanmayacağı etkenlerdir bunlar; insan, organizasyon, çalışma yöntemleri, yönetim 

biçimleri. Dış etkenler, yapısal kaynaklar, doğal kaynaklar ve devlet-altyapı 

kaynakları olarak üçe ayrılmaktadır. Yapısal kaynaklar ekonomik, nüfus ve sosyal 

yapı olarak ayrılırken, doğal kaynaklar insan gücü, arazi, enerji, hammadde olarak 

ayrılmaktadır. Devlet-altyapı etkenleri ise devlet politikası, altyapı, kamu işletmeleri 

ve diğer kurumsal mekanizmalar olarak kendi içinde dörde ayrılmaktadır. 

 

 

 

  

Şekil 3.6.Verimliliği etkileyen etkenler, (Sabuncuoğlu & Tokol, 2001) 
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Bahsedilen bu etmenlerin olumsuzluk yaratabilecek olası durumlarını azami 

ölçüde gidermek, verimliliği arttırmak için makineleşmeyi arttırmak, ileri teknoloji 

kullanmak, standardizasyon sağlamak, yeterli hammadde sağlamak, ergonomik 

koşullar sağlamak, işyeri düzeni oluşturmak, fiziksel çalışma ortamını iyileştirmek 

gibi çalışmalar gerçekleştirilebilir. 

3.3.3 Ekonomiklik 

Ekonomiklik, toplam satış tutarının üretim maliyet giderleri tutarına oranı 

olarak tanımlanmaktadır (Sabuncuoğlu & Tokol, 2001). Bu tanıma göre üretim 

maliyet giderlerimin düşük olması ya da toplam satış tutarının yüksek olması 

ekonomiklik oranını arttırmaktadır. 

 

 

 

Şekil 3.7 de bu durum bir formülle gösterilmiştir. Bu formülü temel alarak, 

çıkan oranın 1’den büyük olması ekonomiklik ölçütü açısından başarı olarak 

görülürken, oranın 1’den küçük çıkması işletmenin ekonomik olmadığı anlamını 

taşımaktadır. 

3.3.4 Karlılık 

Karlılık, belirli bir dönem içinde elde edilen karın o dönemde işletmede 

kullanılan sermayeye oranı olarak tanımlanmaktadır (Sabuncuoğlu & Tokol, 2001) . 

Bir başka tanıma göre ise de, belirli bir zaman kesiti içinde, işletme faaliyetleri 

sonucunda elde olunan toplam net karın, o zaman kesitinde kullanılan kapitale oranıdır 

(Harris, 2006). 

Şekil 3.8’de bu durum formül içinde gösterilmiştir. Bu formüle göre, 

işletmenin başarısı bu oranın yüksekliği ile doğru orantılıdır. Oranın düşük çıkması ise 

karlılığın yeterli olmadığını gösterir. Böyle bir durumda işletme, üretim miktarını ve 

satış fiyatını yüksek tutup, sermayeyi düşerek karlılığını arttırabilir. 

  

Şekil 3.7. Ekonomiklik formülü 
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Karlılık, işletmenin başarısında tek başına bir gösterge olmamakta, diğer başarı 

faktörleriyle de bağlantılı bir seyir izlemektedir. Tablo 3.3’te karlılığın verimlilikle 

ilişkisi olası dört durum üzerinden gösterilmekte, işletmenin bu olası durumlarda ne 

yapması gerektiği açıklanmıştır. 

 

Yüksek verimlilik ve karlılık durumunda, işletmenin amacı bu verimlilik 

düzeyini korumak ya da işletmelerin hedefleri doğrultusunda düzeyi arttırmaktır. 

Eğer karlılık yüksek olup, verimlilik düşük ise, işletmenin karlılığı uzun dönem 

etmeyeceği için, işletme verimliliği arttırmayı amaçlamak zorundadır.  

Verimliliğin yüksek, karlılığın düşük olduğu bir işletmede ise işletmenin 

kapanma eşiğine gelme olasılığı yüksektir. Böyle bir durumda işletme, karlılığını 

arttırma yola giderek, pazarlama stratejilerini güçlendirmelidir. 

 Hem verimliliğin hem de karlılığın düşük olduğu durumda, işletme başarıya 

giden en önemli ölçütlerini karşılamamaktadır, bu durumda işletmenin kapanması söz 

konusu olabilir, böyle bir durumda işletme verimliliğini arttırma yollarına giderek, var 

olduğu pazarda güçlenme yollarını aramalıdır. 

  

Tablo 3.3. Karlılık- Verimlilik ilişkisi, (Sabuncuoğlu & Tokol, 2001) 

Şekil 3.8. Karlılık Formülü 
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3.4 Ürün Tasarımının Firma Performansına Etkisi 

Bir işletme için ürün tasarım etkinliği, işletmenin bulunduğu sektöre göre 

değişiklik gösterse de günümüzde küresel pazarda yer almanın ve rekabet edebilmenin 

ülke ekonomisine katma değer sağlamanın en önemli yollarından biri haline gelmiştir. 

Gelişen teknoloji ile birlikte, üretilen ürünlerin kaliteleri bir standarda oturtulunca, 

küresel pazarda fark yaratmanın yegâne unsuru tasarım olmuştur.  

Amerika ve Avrupa’daki üretim firmalarının tasarım bütçelerini %8den %20 e 

yükseltmeleri, Ford’un 1990 yılından beri tasarıma ayırdığı bütçenin, eskiye göre iki 

katı miktarda olması (BusinessWeek, 2004) (Economist, 1995) bunu kanıtlar 

niteliktedir. 

 Üretim maliyetleri açısından bakacak olursak, toplam üretim maliyetleri 

içinde etkisi sadece %5’ler düzeyinde kalan bir normal tasarım sürecinin, ürünün pazar 

değeri üzerindeki ölçülebilir etkisinin %70’lere vardığı gerçeği (Gürsu, s. 53) ürün 

tasarımının, firmanın performansını ne ölçüde etkilediğini gözler önüne sermektedir. 

Ürün tasarımın işletme performansı üzerinde etkisinin kapsamı geniştir. Bu 

kapsam Terhi ve diğerlerine göre (2005, s. 70) süreç sonuçları, müşteri sonuçları, 

finansal sonuçlar ve direkt olmayan sonuçlar olarak dört başlıkta incelenebilir. Süreç 

sonuçları zaman, kalite, maliyet olarak ele alınırken, müşteri sonuçları; müşterinin 

memnuniyeti bu memnuniyetin dolaylı olarak sağladığı sonuçlar olan pazar payının 

arttırılması, müşteri karlılığı gibi sonuçlardır. Finansal sonuçlar ise, işletmenin nakit 

akışı, karı, yatırımın geri dönüşü, hisse senedi fiyatı şeklinde tanımlanabilir.  Şekil 3.9 

da bu kapsamın sonuçları, sonuçların birbirini hangi sırada izlediği gösterilmektedir. 

Şekle göre süreç sonuçlarının zaman, kalite, maliyet etkisi, müşteri sonuçlarını 

etkilemektedir, müşteri sonuçlarının çıktısı olan memnuniyet, kazanım, pazar payı, 

müşteri karlılığı finansal sonuçları etkilemekte, dolayısıyla bu finansal sonuçlar 

karlılık, nakit akışı, net satışlar gibi değerler hakkında doğru bilginin alınmasını 

sağlamaktadır. 
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Şekil 3.10’da ise, Potter ve diğerlerine göre (1991, s. 14)  girdi olan tasarımın, 

işletmede ne tür çıktılara dönüşebileceği görülmektedir. Tasarımın kalitesi, 

organizasyonu ve yönetimi olarak girdi olarak değerlendirilmekte, işletmenin başarı 

ölçütlerini yansıtan finansal veriler, uygulamalar ve maliyetler, tasarımın kalitesi, 

organizasyonu ve yönetimi ile şekillenerek çıktılara dönüşmektedir. Ticari çıktıların 

etkin şekilde yönetilmesi ve iyileştirilmesi durumu söz konusu olduğunda ise şekle 

göre tasarımın yönetilmesi ve iyileştirilmesi gerekmektedir. 

Şekil 3.9 Firma Performans etkileri, (Terhi, Hytönen, & Lammi, 2005) 
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Şekil 3.11 de ise inovasyon ve ar&ge‘nin ürün tasarım sürecinde, verimliliğe 

ve işletmenin ticari performansına hangi bağlantılarla katkı sağladığı görülmektedir. 

Şekil yedi ayrı bileşen (ar-ge, inovasyon, tasarım, verimlilik, yaratıcılık, yaratıcı 

ortam, ticari performans) ve bu bileşenlerin kendi aralarında bağlantılı olduğu bileşen 

ya da bileşenler okla gösterilmiştir. Şekle göre inovasyon, tasarımla bağlantılı olmakla 

birlikte ar-ge’nin de bağlantısını içermektedir.  

Ticari performansa giden bağlantının ise sadece tasarım ve yaratıcılıkla 

olabildiği kadar, ar-ge inovasyonla, tasarım ve verimlilik bağlantılarının birleşimiyle 

de sağlandığı görülmektedir. Ar-ge tasarım faktörüyle birleşerek işletmenin 

verimliliğini sağladığı ayrıca Şekil 3.11 de dikkat edilmesi gereken bir başka 

bağlantıdır. 

 

 

 

 

 

 

 

Şekil 3.10. Tasarımın ticari etkileri, (Porter, 1990) 
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Bu bilgiler ışığında, bu bölümde ürün tasarımının işletmenin performansına 

etkisi seçilen dört faktör üzerinden incelenmiştir. Bunların ikisi işletmenin başarı 

ölçütlerinden olan aynı zamanda sırasıyla süreç ve finansal sonuç olarak 

nitelendirebileceğimiz “verimlilik” ve “karlılık” faktörleri, müşteri sonucu olarak 

tanımlanan “müşteri memnuniyeti” ve son faktör ise şekil 3.11 de işletmenin ticari 

performansı ile de bağlantısı gösterilen “inovasyon ve ar&ge” faktörleridir. 

 

 

 

 

  

Şekil 3.11 Firmanın ticari performansı arasındaki bağlantılar, (Creativity, Design and Business 

Performance, 2005) 

 



55 

 

3.4.1 Firma Performansında Tasarım-Verimlilik Yaklaşımı 

İşletme açısından çıktıların, girdilere oranı olarak tanımlanan verimlilik, bir 

diğer yaklaşımla tasarım girdilerinin çıktılara ne oranda dönüştüğünü gösteren 

ölçüttür. Firma performansını ölçerken üretilen mal ve hizmetler çıktı değerini alırken, 

kullanılan kaynaklar ve maliyetler girdi olarak nitelendirilmektedir. İyi tasarımın 

firmanın verimliliğini arttığını gösteren birçok araştırmanın yanı sıra, verimliliği 

inovasyonla bağdaştırıp işletmenin performans analizini yapan da birçok çalışma 

bulunmaktadır.  

İnovasyon ve verimliliği bağdaştıran Griliches (1995), 1965-1984 yılları 

arasında İngiliz endüstrisinde Ar-Ge’ye yapılan yatırımların yıllık %20-%25’inin geri 

döndüğünün sonuçlarına vararak, inovasyonun firma ve ulusal verimlilikteki büyüme 

için pozitif bir etkisi olduğu kanıtlamıştır.  

 Walsh, Roy ve diğerlerinin (1988) yaptığı araştırmanın sonuçlarına göre ise 

inovasyon,  üretim sürecini etkileyerek malzeme kullanımında fark edilir azalma ve 

üretimde enerji tasarrufu sağlayarak, verimliliği büyük ölçüde arttırmıştır. 

Bir diğer çalışma ise Hertenstein, Platt ve Veryzer’in (2005) 4 ayrı endüstri 

yönelik 12 farklı firma performans faktörünün irdelendiği çalışmadır. Bu araştırmaya 

göre dört sektörde de tasarımın niteliği arttıkça, firmanın verimliliği artmaktadır. 

Tasarım, verimlilik ve firma performansı ile pozitif bir ilişki içindedir. 

 Motohaski’nin (1998) çalışmasına göre ise işletmenin başarısının ölçütü olan 

verimlilik, işletmenin yaptığı Ar-Ge çalışmalarının niteliğinin derecesine göre artıp ya 

da azalmaktadır. İşletme Ar-Ge yatırımına ne kadar önem veriyorsa verimlilik o kadar 

artarken, Ar-Ge yatırımının zayıf olduğu bir işletmede verimlilik, aynı endüstride 

yatırımın fazla olduğu işletmeye göre azalmaktadır. 
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3.4.2 Firma Performansında Tasarım-Karlılık Yaklaşımı 

Karlılık işletmenin en önemli başarı ölçütlerinden biri olup, işletmenin var 

olma sebeplerinden biridir. Tasarım faktörünün satışları arttığını gösteren veriler 

mevcut olmakla beraber,  satışların artması, işletmenin finansal performansını 

etkileyen bir unsurdur fakat tek başına karlılığı arttıran bir unsur değildir. Karlılığın 

artması için işletmenin satışlarının, işletmenin giderlerine göre daha yüksek olması 

gerekmektedir. 

Wash ve diğerlerinin (Winnig by Design, 1992) yaptıkları çalışma, tasarımla 

işletmenin karlılığı arasında bir ilişki olduğunu göstermektedir. Bu çalışmada, 

tasarımın önemi konusunda farkındalık sahip olan ile firmalarla, bu olguyu 

önemsemeyen firmalar karşılaştırılarak, tasarımının önemini fark edip, ağırlık veren 

firmaların, yüksek karlılık oranına sahip olduğu hesaplanmıştır. Ayrıca tasarımın fiyat, 

talep, ürün maliyeti ve gider giderleri etkileyerek yüksek kar oranı sağladığı ve bu 

firmaların yönetimde de daha başarılı olduğu gözlenmiştir. 

Hertenstein ve diğerlerinin (The Impact of Industrial Design Effectiveness on 

Corporate Financial Performance, 2005) dört farklı sanayide (mobilya, elektronik, 

bilgisayar, araç) yaptıkları çalışma on iki faktör üzerinden incelenmiştir, buna göre de 

iyi tasarım daha yüksek satış getirisi getirmektedir. 

Bir başka çalışma Srivasta ve diğerlerinin  çalışmasıdır, bu çalışmaya göre 

tasarım firmanın pazar değerini belirleyerek, karlılığı arttırmaktadır. 

Guo’nun  araştırması da (Product Design and Financial Performance, 2010), 

tasarımın satış ve karlılığı ne ölçüde arttığını gösteren bir çalışmadır, bu çalışmayla 

aynı endüstride ödül alan 577 tasarımla, ödül kazanmayan 524 tasarımın finansal 

performansının (satış, maliyet, karlılık, büyüme hızı, pazar payı üzerinden) 

karşılaştırılması yapılarak, iyi tasarımın karlılığı arttığını kadar, firmanın büyümesinde 

de katkısının olduğunu kanıtlanmaktadır. 
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3.4.3 Firma Performansında Tasarım-İnovasyon, Ar-Ge Yaklaşımı 

Tasarımda inovasyonun rekabette anahtar rolü oynadığı yapılan birçok 

çalışmada kanıtlanmaktadır. Bunlardan bir kaçına göz atmak gerekirse: 

 Roy, Riedel ve Potter çalışmasına göre (Firms and Markets That Profit From 

Investment in Design and Product Development, 1998) inovasyon, firma büyümesi ile 

pozitif bir ilişki içindedir, yükselen bir pazarda inovasyona ve tasarıma yaklaşım 

olumlu iken, küçülmekte olan pazarda bu yaklaşım olumsuzdur. 42 endüstri firması ile 

yaptıkları görüşmelerde, 16’sının inovasyonun şirketlerinde büyük önem kapladığını, 

%73 oranında üretim maliyetlerini düşürdüğü söylemiştir.  

Hsu ise (Comparative study of product design strategy and related design 

issues, 2006) inovasyon stratejisinin, tasarım stratejisi ve tasarım özelliği ile pozitif bir 

ilişki içinde olduğunu göstermiştir. 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

Choi ve Williams (Innovation and firm performance in Korea and China: a 

cross-context test of mainstream theories, 2013) ise inovasyon ve tasarımın, firmanın 

bulunduğu yerdeki koşullarına bağlı olarak geliştiğini, performansının buna bağlı 

olduğunu 897 firma üzerinden bir araştırma yaparak kanıtlamıştır. 

Gao, Liu, Song, ve Zheng ‘e göre ise (Technological Capacity, Product 

Position, and Firm Competitiveness, 2013)  tasarımda inovasyon firmanın teknolojiyi 

kullanma kapasitesine bağlı olarak gelişim göstermektedir, 315 firma bazında yapılan 

çalışmaya göre  teknoloji seviyesi arttırkça, inovasyon ve ar- ge çalışmalarına ayrılan 

zaman arttıkça rekabet edebirlilik artmakta, bunun sonucunda firmanın finansal 

performansı yükselmektedir. Ayrıca firmanın sahip olduğu teknoloji kapasitesinin 

Şekil 3.12. İnovasyon İlişkileri, (Hsu Y. , 2006) 
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yapılan ar-ge ve inovasyonla pozitif bir ilişki içinde olduğu yapılan araştırma 

sonucunda bulunmuştur. 

3.4.4 Firma Performansında Tasarım-Müşteri Memnuniyeti Yaklaşımı 

Tüketicinin bir ürünü diğerine göre tercih etmesinin sebebin arkasında yatan 

tasarım özelliklerinin, kullanıcı memnuniyeti ile paralel gittiğini gösteren birçok 

araştırma bulunmaktadır. Firmalar performans geliştirme yolunda temelde iki 

yöntemle hareket etmektedirler, bunların birincisi pazar payını arttırma yoluna gitmek, 

ikincisi ise müşteri karlılığını arttırmaktır. Müşteri memnuniyeti ise bu ki yöntemde 

de önemli rol oynayan bir faktördür. Terhi, Hytönen ve Lammi (2005), Modelling The  

Strategic Impacts of Design in Business adlı çalışmasında, müşteri 

memnuniyetinin müşteri karlılığı ve pazar payına dolayısıyla firma performansına 

giden yolunu şekildeki gibi özetlemiştir. 

  

Şekil 3.13. Müşteri memnuniyeti etkileri, (Terhi, Hytönen, & Lammi, 2005) 
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Terhi, Hytönen ve Lammi’ye göre (2005), müşteri memnuniyetinin sağlanması 

için  tasarımın ürün performansı, güvenlik, kolay kullanım gibi kısa vadeli sonuçlar 

üzerinden yada tasarımın dayanıklık, uzun ömürlülük, servis ağı gibi uzun vadeli 

sonuçlar üzerinden ilerlenmesi gerekmektedir. Diğer faktörler ise, marka değeri, pazar 

payı, müşteri geri bildirimleri, satın alma payının artışı, kalite değerlendirmeleri, 

yorumlar, net satışların satış sonrasındaki payı, tasarım tercih araştırmaları, müşteri 

başına düşen ürün sayısını arttırmak sıralanabilir. 

Modelling the Strategic İmpact of Design in Business adlı araştırma ise, ihraç 

endüstrisi firmalarını baz alarak, müşteri memnuniyetini tasarım faaliyetinin bir 

sonucu olarak değerlendirmiştir. Tasarımın süreç sonuçlarının, ürün özelliklerinin 

müşteri memnuniyetini etkilediği, bu memnuniyetin tasarımın inovatif olması, estetik, 

kullanışlı olması, işlevsel olması gibi işlevlerin işbirliği sonucuyla şekillendiğini 

göstermiştir. Dengeli puan tablosuna göre cevaplanan soruların sonuçlarına göre, 

cevaplayanların %76’sı tasarımın müşteri memnuniyeti üzerindeki etkisinin önemli 

olduğunu savunmuştur. 

Keller ve Aaker’in (1993) çalışmasına göre de, iyi tasarım tasarımın niteliğini 

arttıran ürün özellikleri, müşterinin üründen beklentisini karşılamakta ve müşterinin 

memnuniyetini arttırmaktadır. Artan müşteri memnuniyeti firmanın pazar payını, 

karlılığını, inovasyon ve ar-ge’ye yapılan yatırımı pozitif olarak etkilemektedir. 
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                                  BÖLÜM IV 

 

4.ARAŞTIRMA YÖNTEMİ 

4.1.Araştırmanın Amacı 

Bu araştırmada, işletmelerdeki tasarım süreci ve bu tasarım sürecinin işletme 

performansı üzerindeki etkisi incelenmektedir. Tasarımın işletmenin yararlanma 

uygulamalarındaki etkinliği belirlemek, işletme performansı üzerindeki etkisini ve 

aralarındaki ilişkiyi tanımlamak, işletme stratejisini oluştururken tasarımın ne derece 

bir etkisi olduğunu ölçmek ve satışı arttıran faktörler, gelişme faaliyetleri, rekabet 

stratejileri ile tasarımın bağlantısını belirlemek bu çalışmanın amaçları arasındadır. 

4.1.1 Araştırmanın Hipotezleri 

Önceki bölümlerde teorik olarak belirtilen bilgilere dayanarak ampirik olarak 

analiz edilecek hipotezler ve araştırmanın kavramsal modeli şekil 4.1 de yer 

almaktadır. Araştırmanın hipotezlerini oluşturma ve test etmede bu kavramsal model 

kullanılmaktadır. 

 

 

  

Şekil 4.1. Kavramsal model 



61 

 

Araştırmanın kavramsal modelini baz alarak geliştirilen hipotezlerin 

oluşturulmasında bölüm 3te de belirtilen, daha önce yapılan çalışmalar temel 

alınmıştır. Kavramsal modele göre araştırmanın hipotezleri şöyle sıralanmaktadır: 

H1= Endüstriyel tasarımın işletmenin performans göstergelerinden biri olan 

karlılıkla anlamlı bir bağlantısı vardır. 

H2= Endüstriyel tasarımın işletmenin performans göstergelerinden biri olan 

verimlilikle anlamlı bir bağlantısı vardır.  

H3= Endüstriyel tasarımın işletmenin performans göstergelerinden biri olan 

ekonomiklikle anlamlı bir bağlantısı vardır. 

 H4= Endüstriyel tasarımın işletmenin üretim kararları arasında anlamlı bir 

bağlantı vardır. 

H5= Endüstriyel tasarımın rekabet edebilirlikte inovasyon faktörü arasında 

anlamlı bir bağlantı vardır.  

H6= Endüstriyel tasarım, rekabet edebilirlikte ar-ge ile arasında anlamlı bir 

bağlantı vardır.  

H7=Endüstriyel tasarımının, müşteri memnuniyeti ile arasında anlamlı bir 

bağlantı vardır. 
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4.2 Araştırmanın Metodolojisi 

4.2.1 Veri Toplama 

Bu araştırmada “Endüstri Ürünleri Tasarımının Firma Performansına Etkisi” 

başlıklı anket formu e-posta, telefon ve yüz yüze görüşme yoluyla uygulanmaya 

çalışılmıştır (EK-1). Amaçlanan hipotezleri test etmek için gerekli olan verileri 

toplamak amacıyla oluşturulan anket formu, ilk kısımda işletmelerin genel bilgileri, 

ikinci kısımda ise 5’li likert tipi ölçünün kullanıldığı işletme- tasarım bağlantılarını 

ölçen maddeler olmak üzere iki ana kısımdan oluşmaktadır. Anket formunda yer 

almakta olan soruların bir kısmı güvenirlik ve geçerliliği kanıtlanmış olan literatürden 

derlenmekte olup, yeni soruların da oluşturulduğu bir düzen içinde ölçeklendirilmiştir. 

Sorulara ilişkin açıklamalar temel konu başlığında açıklanmaktadır. 

Genel Bilgiler: İşletme özelliklerine ait genel bilgiler, işletmenin bulunduğu şehri, 

işletmenin faaliyet alanını, yılını, işletmenin türünü ve ölçeğini, çalışan sayısını 

içermektedir. Bu özellikler kavramsal modelde oluşturulan değişkenlerin, işletmenin 

genel özelliklerine göre bir farklılık gösterip göstermediğini anlamak açısından 

önemlidir. 

Tasarım İşletme Performansına Yönelik Sorular: Ankete katılan işletmelerin 

endüstriyel tasarıma bakışını ölçen, ürün tasarım sürecinde dikkate aldıkları verileri 

belirleyen, tasarımın işletme başarı ölçütleriyle ilişkisini ölçen, tasarımda işletme 

performansının etkisini belirleyen, işletme kararlarında tasarımın önemini irdeleyen, 

rekabet edebilirliğin tasarımınla bağlantısını aydınlatmaya çalışan soruları 

içermektedir. İşletmelerden bu soruları ilk bölümdeki sorulardan farklı olarak beşli 

likert ölçekle ( 5 “kesinlikle katılıyorum”, 4 “katılıyorum”, 3 ”kısmen katılıyorum”, 2 

“katılmıyorum, 1 “fikrim yok”) değerlendirmeleri istenmiştir. 

4.2.2 Örnekleme Süreci 

Araştırmada kullanılacak olan örnekleme büyüklük bakımından kavramsal 

modeldeki değişkenlerin genelleştirilebilmesini mümkün kılacak şekilde seçilmiştir. 

127 işletme anket sorularının tamamını cevaplamıştır. Geri dönüşüm oranı %24.2 

civarındadır. Anketi cevaplayan firmaların; 44’ü endüstriyel makine (%34,66), 40’ı 

mobilya (%31,49), 43’ü otomotiv ana ve yan sanayi (%33,85) sektöründedir. 
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4.2.3 Araştırmanın Kısıtları 

Anketi cevaplayan işletmeler sanayinin daha yoğun olduğu illerdedir, bu 

işletmelerin % 39’i İstanbul’da, %34’ü Ankara’da, geri kalan %27’si ise Eskişehir, 

Kocaeli ve Bursa’da bulunmaktadır. Bu durum anketin örneklem kümesinin Türkiye 

genelinde homojen dağılımı olmadığını göstermektedir. 

 

4.2.4 Veri Analizi 

Araştırmanın tüm verileri Minitab 17 adlı istatistik programı ile 

çözümlenmiştir. Ayrıca gereken durumlarda verilerin analizi ve grafik sunumları 

Excel programı yardımıyla yapılmıştır. 

 

4.3 Araştırmanın Analizi 

Bu bölüm endüstri ürünleri tasarımının işletme performansı üzerinde etkisini 

incelemek üzere otomotiv ana ve yan sanayi, mobilya ve endüstriyel makine sanayide 

faaliyette bulunan işletmelerin verileri alınarak, sektörlerin karşılaştırmalı analizini ve 

bu analizin bulgularını içermektedir. 

4.3.1 Araştırmaya katılan işletmelerin genel bilgileri 

Araştırmaya katılan işletmelerin faaliyet alanı, işletmenin türü, ölçeği, faaliyet 

yılları, çalışan sayıları, anketi cevaplayanların unvanların sayı ve yüzdelik 

dağılımlarına at bilgiler Tablo 4.1 de görülmektedir. Buna göre araştırmaya katılan 

işletmelerin %31,49’uu mobilya sektöründen, % 34,66’sı endüstriyel makine, 

%33,85’i otomotiv ana ve yan sanayi sektöründen oluşmaktadır.  

İşletmelerin %14,18’i limited olup, %85,82’si anonimdir. Çalışan sayısı 50’nin 

altına olan işletme sayısı % 54,4 iken 50’den fazla olan % 45,6 ‘dır. Anketi dolduran 

işletmelerin %33,10’u alanında yirmi seneden fazla faaliyet gösterirken, %69,9’nun 

faaliyet senesi yirmi seneden azdır.  

Anket cevaplayan kişilerin unvanlarına baktığımızda % 21,25’nin genel 

müdür, %25,19’nun işletme müdürü, %36,22’sinin ise işletme sahibi tarafından 

cevaplandığı görülmektedir. Bu sonuca göre bu anketin işletme stratejisinden ve 
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yapısından haberdar, bu stratejiyi aktif bir şekilde kullanan uzman kişiler tarafından 

cevaplandığı görülmektedir 

  

Tablo 4.2. Genel bilgiler- Anketi cevaplayanların unvanları, işletme türü 

Tablo 4.1. Genel bilgiler-Faaliyette bulunan sektör, Çalışan sayısı 
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4.3.2 Veri Toplama Aracının Güvenliği 

Araştırmanın anket formunda bulunan soruların güvenirliğinin 

değerlendirilmesinde Cronbach Alfa katsayısından yararlanılmıştır. Cronbach alfa 

katsayısının 0.70’den büyük olması değerlendirmenin güvenilir olduğunu 

göstermektedir. Tablo 4.4’de ölçeklerin Cronbach alfa katsayıları ve ölçeğin yapısını 

tanıtan bilgiler bulunmaktadır. 

 

  

Tablo 4.3. Genel bilgiler- İşletmenin faaliyet yılı, İşletme ölçeği 

Tablo 4.4. Başlangıç güvenirlik katsayıları 
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4.3.3 Araştırmanın Bulguları 

Araştırma anketinin 9. sorusu işletmeler tarafından endüstriyel tasarımın 

tanımı anlamayı sağlamak için sorulmuştur. İçerisinde 10 alt maddeden oluşan 

sorunun yüzdelik dilimleri şöyledir: 

 

Kesinlikle katılıyorum ve katılıyorum seçenekleri birlikte değerlendirildiğinde 

önermelerin anketi cevaplayan işletmeler tarafından yüzdelik olarak en çok kabul gören 5 tanımı 

sırasıyla verilmektedir. 

 

Endüstriyel tasarım fark yaratır  (%88,5) 

Endüstriyel tasarım müşteri taleplerine göre şekillenir (%80,1) 

Endüstriyel tasarım problem çözer (%72) 

Endüstriyel tasarım firma imajına katkı sağlar (%69) 

Endüstriyel tasarım dış görünüştür (68,1) 

 

Sonuçlara bakıldığında %88,5 kabulle farklılaşmaya giden yolun tasarımdan geçtiği 

işletmeler tarafından kabul görülmektedir, %80,1 yüzdelik oranla tasarımın müşteri taleplerine 

şekillenir önermesinin ikinci sırada olması, tasarımda farklılaşmaya giden yolun müşteri 

taleplerini göz önüne alarak değerlendirilebilmesi sonucu çıkabilir. Tasarımın problem çözmesi 

önermesi üçüncü, firmanın imajına katkı sağlaması %69 oranla dördüncü sırada yer almaktadır. 

Bu durum, tasarımda yaratılan farkın, işletmenin imajına da katkı sağladığı ankete katılan 

işletmeler tarafından anlaşıldığını gözler önüne sermektedir. En düşük oranı %44’le endüstriyel 

tasarım rakipleri kopyalamaktır önermesi almıştır, bu sonuca göre işletmeler tarafından rekabete 

giden yolun tasarım kopyalamaktan geçmediği, bu yolun tasarımda farklılaşma olarak 

tanımlandığı sonuçların bütününden anlaşılmaktadır.  

Tablo 4.5. Tasarımın tanımı-yüzdelik oranlar 
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Araştırma anketinin 10. sorusu işletmeler tarafından ürün tasarımını etkileyen 

faktörleri belirlemek için sorulmuştur. İçerisinde 10 alt maddeden oluşan sorunun 

yüzdelik dilimleri Tablo 4.6’da belirtilmiştir. 

 

Kesinlikle katılıyorum ve katılıyorum seçenekleri birlikte değerlendirildiğinde 

önermelerin anketi cevaplayan işletmeler tarafından yüzdelik olarak en çok kabul gören 5 

önerme sırasıyla şöyledir: 

 

Ürün tasarımında maliyet önemlidir (%88,9) 

Ürün tasarımında satılabilirlik önemlidir (%88,8) 

Ürün tasarımında ihracat potansiyeli önemlidir (%88,5) 

Ürün tasarımında rakiplere üstünlük önemlidir (%84,5) 

Ürün tasarımında müşteri talepleri önemlidir (%75,4) 

 

Sonuçlar değerlendirildiğinde %88.9 yüzdelik oranıyla ürün tasarımında maliyetin 

işletmenin göz önünde bulundurduğu en önemli faktör olduğu ortaya çıkmaktadır. %88,8 oranla 

hemen arkasından gelen satılabilirlik, maliyetle birlikte bütünleştirildiğinde az maliyetle, çok 

satılan ürün yapma kıstası işletmelerin sektör gözetmeksizin en önemli hedeflerinin arasında yer 

aldığı sonucu çıkarılabilir. İhracat potansiyelin önemli bir yüzde alması, işletmenin rakiplerine 

karşı üstünlüğüne giden yolun işletmenin ihracat potansiyelini arttırması olarak 

değerlendirebilir. Tasarımın tanımı sorusunda olduğu gibi bu soruda da müşteri taleplerinin öne 

çıkması bu faktörün işletmeler için tasarımda ne kadar öne çıktığını göstermesi bakımından 

önemlidir. İnovasyon ve geri dönüşümle ilgili yüzdelerin düşük çıkması, işletmeler tarafından 

bu konuda bir farkındalığın oluşmaması olarak yorumlanabilir. 

 

  

Tablo 4.6. Ürün tasarımının önemi-yüzdelik oranlar 
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Araştırma anketinin 11. sorusu tasarımın işletmenin başarı ölçütleriyle 

bağlantısını ve etkileşimini değerlendirmek amacıyla sorulmuştur. Dört temel başarı 

ölçütüne göre dört alt maddeden oluşan sorunun yüzdelik dilimleri Tablo 4.7’de 

gösterilmiştir. 

 

Kesinlikle katılıyorum ve katılıyorum seçenekleri birlikte değerlendirildiğinde 

önermelerin anketi cevaplayan işletmeler tarafından yüzdelik olarak en çok kabul görenden en 

az kabul görene kadar oluşan sıra şu şekildedir: 

 

Tasarım işletmenin karlılığı üzerinde etkilidir (%84,7) 

Tasarım işletmenin ekonomikliği üzerinde etkilidir (%77,3) 

Tasarım işletmenin verimliliği üzerinde etkilidir (%69,5) 

Tasarım işletmenin etkinliği üzerinde etkilidir (%58,3) 

 

Anket sonuçları değerlendirildiğinde tasarımda dört başarı ölçütünün de işletmeler 

tarafından önem arz ettiği her birinin yüzdelerinin elliden fazla olması ile açıklanabilir. En fazla 

yüzdeyi %84,7 payla tasarımın işletmenin karlılığını etkilediği önermedir. Bunu ekonomiklik ve 

verimlilik üzerindeki etkileri takip etmektedir. En düşük yüzdeyi ise %58,3 oranla tasarımın 

işletmenin üzerindeki etkinliği önermesi almaktadır. Tüm başarı kriterlerinin tasarımla 

bağlantısının yüksek çıkması, işletmelerin başarıya giden yolun tasarımla oluştuğunu 

anlamalarının yatmakta olduğu sonucu çıkarılabilir.  

Tablo 4.7. İşletme başarı ölçütleri-yüzdelik oranlar 
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Araştırma anketinin 12. sorusu tasarımın belirlenen işletme performans 

göstergeleri arasındaki ilişkisini ölçmek için sorulmuştur. İçerisinde 8 alt maddeden 

oluşan sorunun yüzdelik dilimleri Tablo 4.8’de belirtilmiştir. 

 

 

Kesinlikle katılıyorum ve katılıyorum seçenekleri birlikte değerlendirildiğinde 

önermelerin anketi cevaplayan işletmeler tarafından yüzdelik olarak en çok kabul gören 5 

önerme sırasıyla şöyledir: 

 

Tasarım rekabet edebilirlikte etkilidir ( %84) 

Tasarım müşteri memnuniyetinde etkilidir (%80,6) 

Tasarım karlılığın artışında etkilidir (%77,9) 

Tasarım satışların artmasında etkilidir (%77,8) 

Tasarım pazar payının artışında etkilidir (%76,2) 

 

Bu sonuçlara göre, en fazlaya yüzdeye sahip önerme %84 ile tasarım rekabet 

edebilirlikte etkilidir şeklindedir. Literatür araştırmalarında rekabet edebilirlik düzeyi artınca, 

pazar payı, satış ve karlılığın da arttığını gösteren çalışmaları destekleyen nitelikte bu anket 

sorusunun sonuçları da işletmeler tarafından tasarımda rekabet edebilirliğinin sonucu olarak 

satışın, karlılığın, pazar payının arttığını gösterir niteliktedir. Müşteri memnuniyetinin önemi bu 

soruda da ilk beş faktörün arasına girmiştir. Buna göre işletmenin finansal performansında 

müşteri memnuniyetinin önemli olduğu sonucu ortaya konabilmektedir. 

  

Tablo 4.8. İşletme performans ölçütleri-yüzdelik oranlar 
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Araştırma anketinin 13. Sorusu tasarımın işletmenin stratejik kararlarındaki 

yerinin önemini ve rakamsal tespitini ölçmek için sorulmuştur. İçerisinde 6 alt 

maddeden oluşan sorunun yüzdelik dilimleri Tablo 4.9’da belirtilmiştir. 

 

Kesinlikle katılıyorum ve katılıyorum seçenekleri birlikte değerlendirildiğinde 

önermelerin anketi cevaplayan işletmeler tarafından yüzdelik olarak en çok kabul gören 5 

önerme sırasıyla şöyledir: 

 

İşletme kararlarında işletme sahibinin kararı önemlidir (%84,7) 

İşletme kararlarında rakiplerin faaliyetleri önemlidir (%77,9) 

İşletme kararlarında pazar dinamikleri önemlidir (%74,1) 

İşletme kararlarında işletmenin geçmişi önemlidir (%66) 

 

Sonuçlar değerlendirildiğinde en yüksek yüzdenin %84,7 ile işletme sahibinin kararının 

önemi çıktığı görülür. Bu durum anketi cevaplayan işletmelerin çoğunun aile şirketi olup, 

kurumsallaşma sürecine girememesinden kaynaklı sonucun bir göstergesi olabilir. Rakiplerinin 

faaliyetleri, işletmenin kararlarında %77,9 oranında etkili olduğu anket sonucuna göre çıkmıştır. 

Pazar dinamikleri ve işletmenin geçmişi karar almada sıralamanın diğer önermeleridir. En düşük 

önerme % 41,4 oranıyla tasarımın işletme kararlarında etkili olduğu önermedir. Bu önermenin 

diğer önermelere göre baya düşük çıkması, ankete katılan işletmelerin tasarımı karar almada 

stratejik bir unsur olarak kullanmamalarının sonucu olarak değerlendirilebilir.    

  

Tablo 4.9. İşletme Kararları- yüzdelik oranlar 
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Araştırma anketinin 14. sorusu tasarımın işletmenin rekabet düzeyini 

belirlemedeki rolünü ölçmek için sorulmuştur. İçerisinde 3 alt maddeden oluşan 

sorunun yüzdelik dilimleri Tablo 4.10’da belirtilmiştir. 

 

Kesinlikle katılıyorum ve katılıyorum seçenekleri birlikte değerlendirildiğinde 

önermelerin anketi cevaplayan işletmeler tarafından yüzdelik olarak en çok kabul görenden en 

az kabul görene kadar oluşan sıra şu şekildedir: 

 

Ar-ge faaliyetleri içinde yeni teknolojiler geliştirmenin büyük payı vardır (%84,5) 

Ar-ge faaliyetleri içinde tasarımın büyük payı vardır (%55,9) 

Tasarımda inovasyon rekabet edebilirlikte önemlidir (%46,5) 

 

Bu sonuçlara göre, en fazlaya yüzdeye sahip önerme %84,5 ile ar-ge faaliyetleri içinde 

yeni teknolojiler geliştirmenin büyük pay vardır önermesidir. Bu önermenin yüksek çıkması 

ankete katılan işletmelerin bir kısmının faaliyet alanının otomotiv ve yan sanayi, endüstriyel 

makine olmasından kaynaklı olabilmektedir. Tasarımda inovasyonun, rekabet edebilirlikte 

%46,5 oranında kalması, işletmelerde inovasyon ve ar-ge kültürünün gelişmediğini 

göstermektedir. Küresel rekabet edebilirlik raporunda da Türkiye’nin inovasyon ve ar-ge 

kapasitesinin ortalamanın altında çıkması, bu fikri doğrular niteliktedir. 

 

  

Tablo 4.10. Rekabet edebilirlik-yüzdelik oranlar 
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Araştırmanın amacı içerisinde oluşturulan hipotezler, spearman pearson korelasyon 

analizine göre test edilmiştir. Oluşturulan hipotezlere ait sonuçlar Tablo 4.11’de gösterilmiştir. 

Tablo 4.11 incelendiğinde hipotez 1’in kabul edildiği görülmektedir. Tabloya göre 

endüstriyel tasarımın işletmenin başarı ölçütlerinden biri olan karlılıkla pozitif bir bağlantısı 

bulunmaktadır, r değerinin 1 e yaklaşık bir değer çıkması, ilişkinin kuvvetini göstermektedir. 

Literatürde bu hipotezi destekleyen çalışmalar mevcuttur. Bu çalışmalardan bölüm 3’te 

bahsedilmektedir.  

Hipotez 2’e baktığımızda ise endüstriyle tasarımın, verimlilikle pozitif bir ilişki içinde 

olduğunun kabul edildiği görülmektedir. Endüstri ürünleri tasarımının işletmenin ölçütlerinden 

ekonomiklikle de pozitif bir bağlantısı hipotez 3’te kabul edilmektedir. Buna göre araştırmaya 

katılan otomotiv ana ve yan sanayi, endüstriyel makina ve mobilya işletmelerinin 

verimliliklerinde ve ekonomikliklerinde tasarımlarının doğrudan etkisi olduğu ileri sürülebilir. 

İşletmedeki stratejik kararların endüstri ürünleriyel tasarımıyla bağlantısı 

olmadığı hipotez 4’te kanıtlanmıştır. Ankete katılan çoğu işletmenin stratejik karar 

uygulamalarında tasarımın etkisi olmadığı, kararlarında diğer değişkenleri göz önünde 

bulundurdukları söylenebilir. 

Tasarımda rekabet edebilirliğin yolunun inovasyondan geçtiğini belirten, işletmelerin 

inovasyon kapasitesinin yüksekliği ile iyi tasarımın bağlantısını araştıran çok sayıda çalışma 

mevcuttur. Hipotez 5 de bu bağlantının Türkiye’deki bu örneklem için de doğru olduğunu 

kanıtlamaktadır. 0,898 r değeri ile endüstriyel tasarım, inovasyonla pozitif bir ilişki içindedir. 

Hipotez 6’ a baktığımızda endüstriyel tasarımın rekabet edebilirlikte ar-ge ile pozitif bir 

bağlantısı olduğunu ileri süren tez, reddedilmiştir. Bu sonuca göre araştırmaya katılan 

işletmelerin faaliyetlerini sürdükleri alanda rekabet önceliklerinin farklı olduğu anlaşılmaktadır. 

Literatüre baktığımızda bu bağlantının yüksek olduğunu ileri süren birçok çalışma ve araştırma 

mevcuttur. Bakınız: ( (Roy, Riedel, & Potter, 1998- Firms and Markets That Profit From 

Investment in Design and Product Development), (Hsu Y. , Relations between product 

development strategies and product design issues, 2011), (Gao, Liu, Song, & Zheng, 2013- 

Tablo 4.11. Hipotez sonuçları 1 
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(Technological Capacity, Product Position, and Firm Competitiveness)). Bu Hipotezin 

reddedilmesinin sonucu olarak, araştırmaya katılan işletmelerin küresel rekabet  içinde değişimi 

yakalamadığı, çağın gerekliliklerine işletme yaklaşımı olarak uymadığı öne sürülebilir. 

Endüstri ürünleri tasarımın, müşteri memnuniyeti ile anlamlı bir ilişkiye sahip olduğunu 

öne süren hipotez 7’in kabul edildiği görülmektedir. Bu sonuca göre tasarımda müşteri talep ve 

ihtiyaçlarını gözeten işletmeler, tasarım yetkinliğini arttıkça, müşteri karlılığı yükselmekte 

bunun sonucu olarak da müşteri memnuniyeti  artmaktadır. Tasarımın müşteri memnuniyeti ile 

ilişkili olduğunu ileri süren araştırmalar mevcuttur. Bakınız: ( (Terhi, Hytönen, & Lammi, 2005-

Modelling The Strategic Impacts of Design in Business), (Mozota B. B., 2006- The Four Powers 

of Design: A Value Model in Design Management)) 
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5. TARTIŞMA, SONUÇ VE ÖNERİLER 

Bu çalışmada mobilya, otomotiv ana ve yan sanayi, endüstriyel makine 

sektörlerinde tasarımın, işletme performansı ve işletmenin başarı ölçütleri olan 

etkinlik, verimlilik, karlılık, ekonomiklik üzerinde etkisi araştırılmıştır. Bu bölümde 

ise oluşturulan kavramsal modele ait sonuçlar, literatürdeki araştırmalarla 

desteklenerek bağlantılı olarak ortaya konacaktır. 

Sürekli genişleyen, değişen ve sınırsızlaşmaya doğru giden müşteri talep ve 

isteklerini karşılamaya çalışan işletmeler, zorlu rekabet koşullarında, rakipleri 

karşısında üstünlüğü sağlamak, yeniliği yakalamak, işletmelerinin performansını 

arttırmak için çeşitli stratejiler geliştirmeye başlamışlardır. Tasarımla rekabet bu 

stratejilerin etkilisi olduğu literatür araştırmalarında da görülmektedir. Bu stratejiyi 

destekleyerek dördüncü bölümde yapılan analizler sonucunda ortaya çıkan ve Tablo 

5.1’de özet halinde sunulan bulgular aşağıdaki gibidir. 

 

 

Rekabet edebilirlik analizlerine bakıldığında, bu rekabet içinde değişime ayak 

uyduramayan işletmelerin yok olma kaçınılmazlığı, tasarımı stratejik bir unsur olarak 

kullanılmayı adeta zorunlu hale getirmektedir. İşletmeleri tasarım doğrultusunda 

yapılandırmak ve karar verme sürecinde işletmelerin bu unsur doğrultusunda adım 

atmalarını sağlamak farklılaşmaya giden yolda önemli bir adım olmaktadır. 

Araştırma kapsamında tasarımın işletme verilerindeki rolünü değerlendirmek, 

yerinin ne olduğunu belirlemek için altı boyut ve kırk bir alt boyuttan oluşan ölçek 

geliştirilmiştir. Spearman Pearson Korelasyon ile tasarımla boyutlarıyla, işletme 

boyutları arasındaki ilişki araştırılmış ve içsel tutarlılıklarını değerlendirilmiştir. 

Tasarımın işletme performansına etkisini ölçmek araştırmanın temel amacıdır. 

Kurulan kavramsal modele göre bulunan sonuçlar Şekil 5.2 de gösterilmiştir. 

Tablo 5.1. Hipotez ve Sonuçlar 2 
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Kavramsal modele göre oluşturulan hipotezlere göre,  

Endüstri tasarımın işletme performans ölçütlerinden biri olan karlılıkla pozitif 

bir ilişkisi vardır 1.hipotezi kabul edilmiştir. (r =0,90 p<0,05 ) 

Endüstri tasarımın işletme performans ölçütlerinden biri olan verimlilikle 

pozitif bir ilişkisi vardır 2.hipotezi kabul edilmiştir. (r =0,898 p<0,05) 

Endüstri tasarımın işletme performans ölçütlerinden biri olan ekonomiklikle 

pozitif bir ilişkisi vardır 3. hipotezi kabul edilmiştir. (r =0,90 p<0,05) 

Literatürde de işletme performansına etkisini araştıran çalışmalarda verimliliğin, 

karlılığın ve ekonomikliğin tasarımla ilişkili olduğu ifade edilmektedir. Bu açıdan 

araştırmanın temel hipotezleri olan tasarımın işletme başarısını pozitif olarak 

etkilediğinin kabul edilmesi ile yapılan araştırma ve ilgili literatürün birbirini destekler 

nitelikte olduğu görülmektedir. 

İşletmeye özgü yeteneklere dayalı bir tasarım stratejisi, rekabet üstünlüğü elde etmekte 

önemli ölçüde katkı sağlamaktadır. İşletmeler kendi pazar hedefleri ve beklentileri 

doğrultusunda rekabet üstünlüğü elde etmek için pazarın gereksinimlerini ve tasarım 

yeteneklerini birleştirerek karar almalıdır. Rekabet edebilirliği ve stratejik karar 

almayı ölçen hipotezlerde ise sonuç şöyle sıralanmaktadır: 

Şekil 5.2. Kavramsal Model Analiz sonuçları 
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Endüstriyel tasarımın işletmenin üretim kararları arasında anlamlı bir bağlantı 

vardır, hipotez 4 ü reddedilmiştir. Ankete katılan işletmelerin stratejik kararlarında 

tasarımın etkisi bulunmamaktadır. (r=0,581 p>0,05) 

Endüstriyel tasarımın rekabet edebilirlikte inovasyon faktörü arasında anlamlı 

bir bağlantı vardır. 5. Hipotez kabul edilmiştir (r=0,898 p<0,05) 

Endüstriyel tasarım, rekabet edebilirlikte ar-ge ile arasında anlamlı bir bağlantı 

vardır, hipotez 6 reddedilmiştir (r=0,794 p>0,05). Araştırmaya göre mobilya, 

endüstriyel makine ve otomotiv ana ve yan sanayi faaliyetlerinde tasarımla ar-ge’nin 

arasında bir ilişki bulunamamıştır. Bu durum işletmelerin ar-ge ile etkileşimlerinin 

gerektiği kadar iyi olmadığını göstermektedir. 

Endüstriyel tasarımının, müşteri memnuniyeti ile arasında anlamlı bir bağlantı 

vardır, hipotez 7 kabul edilmiştir (r=0,900 p<0,05) 

Anket sorularının cevap sıklığına bakıldığında ise: 

Mobilya, endüstriyel makine ve otomotiv ana ve yan sanayi faaliyetlerinde 

etkinlik gösteren işletmeler %88,5 sıklıkla endüstriyel tasarımın fark yarattığını kabul 

etmektedirler. %88,9 sıklıkla üretim kararlarında maliyetin en önemli faktör olduğu, 

%84 sıklıkla tasarımın rekabette stratejik bir unsur olduğu, %84,7 sıklıkta tasarımın 

karlılığı arttığı bulunan sonuçlar arasındadır. Stratejik karar almada işletme sahibinin 

kararı % 84,7 sıklıkla en önemli faktör olarak ortaya çıkmıştır, bununla bağlantılı 

olarak tasarımın üretim kararlarında pozitif etkisinin olduğu hipotezinin reddedilmesi 

(H4) , araştırma konusu olan işletmelerin kurumsallaşamadıklarını göstermektedir. 

Araştırma sadece mobilya, endüstriyel makine, otomotiv ana ve yan sanayi 

alanlarında faaliyet gösteren işletmeler kapsamında uygulanmıştır. Bu açıdan 

bakıldığında araştırma daha büyük ölçekli işletmelerle yapılan çalışmalarla 

yapıldığında farklı sonuçlar elde edilebilir.  

Elde edilen bu bulguların başka sektörlerde tasarım ve üretim faaliyeti gösteren 

işletmeler için geçerliliği bulunmamaktadır. Bununla birlikte, bu araştırma farklı 

sektörlerde faaliyet gösteren diğer işletmeler üzerinde benzer araştırmanın 

gerçekleştirilmesi bakımından rehber niteliği taşıyabilir. 
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Bu çalışmanın sonuçlarını bir sisteme oturtmak gerekirse, endüstriyel ürün 

tasarımıyla işletme performansını arttırmanın yolu tasarımda küresel ve yerel rekabet 

düzeyinin yükseltilmesi ile mümkündür. Küresel anlamda rekabet edebilirliğin şartının 

da yüksek katma değerli ürün tasarlamak olduğu açıktır. İşletmeler için rekabete giden 

yolda yüksek katma değerli ürün tasarlamanın koşulu da, inovasyon ve ar-ge 

faaliyetlerinin işletmelere entegre olmasıdır. İnovasyon ve ar-ge faaliyetlerinin entegre 

olmasının koşulu da endüstriyel tasarım bilincinin işletmede gelişmesiyle mümkündür. 

Şekil 5.3’de bu sistem gösterilmiştir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Yapılan araştırmanın sonuçlarına göre Türkiye’de tasarım ve üretim faaliyeti 

gösteren işletmelerin ar-ge ve tasarım arasındaki ilişkileri bir hayli zayıftır. 

İşletmelerde ar-ge faaliyetlerine karşı ciddi bir duyarlılığının oluşturulması son derece 

önemlidir. Bunun için işletmelerin ar-ge teşviklerinden yararlanmayı sağlanmanın 

yoluna gitmek bir çözüm olabilir. 

 

 

 

Şekil 4.3. Araştırma sonucunun sistemleştirilmesi 
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7.EKLER 

EK-1 ANKET FORMU 

Sayın Katılımcı, 

Bu anket, Haliç Üniversitesi Endüstri Ürünleri Tasarımı Yüksek Lisans programı 

kapsamında “Endüstri Ürünleri Tasarımında İşletme Verilerinin Rolü ve 

Sistemleştirilmesi” başlıklı tez çalışmamda tasarımın işletme fonksiyonları ile 

ilişkisini ve etkileşimini ortaya koymak için düzenlenmiştir. Anketin kapsamında 

işletmenize ait genel bilgiler ve tasarıma bakışınız hakkında sorular sorulmaktadır. 

Vereceğiniz cevaplar araştırmada kullanacak olup, vereceğiniz tüm bilgiler GİZLİ 

tutulacaktır. 

Gösterdiğiniz ilgi ve yardımlarınızdan dolayı teşekkür ederim. 

 

SEZİN ERYILMAZ 

Haliç Üniversitesi Endüstri Ürünleri Tasarımı Bölümü 

Yüksek Lisans Öğrencisi 

sezineryilmaz@yahoo.com 

 

BÖLÜM 1: GENEL BİLGİLER 

 

1. İşletmenizin Adı: 

2.   İşletmenizin Bulunduğu Şehir: 

3.   İşletmedeki Pozisyonunuz: 

4.   İşletmenizin Faaliyet Alanı: 

5.  İşletmenizin Türü: 

  Şahıs ( )   Limited ( )  Anonim ( ) 

6.    İşletmenizin Ölçeği 

Küçük ( )  Orta ( )   Büyük ( ) 

7.   İşletmenizde Çalışan sayısı 

 0-9 ( )   10-50 ( )   51-200 ( )   200+ ( ) 

8. İşletmenizin Faaliyet Yılları 

1-10 ( )  11-20 ( )  21- 30 ( )   30+ ( ) 
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BÖLÜM 2: TASARIM- İŞLETME PERFORMANSINA YÖNELİK SORULAR

  

 

Lütfen aşağıdaki soruları katılma seviyenize göre değerlendiriniz. 

9. Endüstriyel Tasarım:  

 

 

10.  Ürün Tasarım Sürecinde: 

 

  

 

11.  İşletme Başarı Ölçütleri: 
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12.  İşletme Performansı: 

 

13.  İşletme Kararlarında: 

 

 

 

 

14.  Rekabet Edebilirlik: 
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EK 2 

INDUSTRIAL R&D SCOREBOARD-2015  

  

EU R&D Scoreboard 2015 :  World - 2500 companies ranked by R&D

  Industrial sector  R&D 2014

 R&D 1 year 

growth Sales 2014

Sales 1 year 

growth R&D intensity Profits 2014

Profits 1 year 

growth Profitability

Employees 

2014

world 

rank Name Country (ICB-3D) (€million) (%) (€million) (%) (%) (€million) (%) (%)  

1 VOLKSWAGEN Germany Automobiles & Parts 13,120.0 11.7 202,458.0 2.8 6.5 12,139.0 5.6 6.0 592,586

2 SAMSUNG South Korea Electronic & Electrical Equipment 12,187.0 10.0 154,500.7 -9.8 7.9 18,750.1 -32.0 12.1

3 MICROSOFT US Software & Computer Services 9,921.7 5.8 77,077.6 7.8 12.9 23,053.3 0.8 29.9 118,000

4 INTEL US Technology Hardware & Equipment 9,502.5 8.7 46,017.6 6.0 20.6 12,738.6 25.0 27.7 106,700

5 NOVARTIS Switzerland Pharmaceuticals & Biotechnology 8,217.6 0.8 49,084.1 2.9 16.7 8,842.8 -1.6 18.0 133,413

6 GOOGLE US Software & Computer Services 8,098.2 24.3 54,362.1 18.9 14.9 13,587.0 7.1 25.0 53,600

7 ROCHE Switzerland Pharmaceuticals & Biotechnology 7,422.1 2.4 39,523.1 1.5 18.8 11,733.2 -14.0 29.7 88,509

8 JOHNSON & JOHNSON US Pharmaceuticals & Biotechnology 6,996.1 3.8 61,223.1 4.2 11.4 17,937.6 32.0 29.3 126,500

9 TOYOTA Japan Automobiles & Parts 6,858.4 10.3 185,940.4 6.0 3.7 18,779.1 20.0 10.1 344,109

10 PFIZER US Pharmaceuticals & Biotechnology 6,844.6 26.9 40,857.4 -3.8 16.8 11,689.3 -11.8 28.6 78,300

11 GENERAL MOTORS US Automobiles & Parts 6,095.0 2.8 128,431.7 0.3 4.7 1,260.2 -70.2 1.0 216,000

12 MERCK US US Pharmaceuticals & Biotechnology 6,056.3 -3.9 34,788.7 -4.1 17.4 6,492.0 -4.9 18.7 70,000

13 FORD US Automobiles & Parts 5,683.2 7.8 118,669.7 -1.9 4.8 2,833.4 -37.2 2.4 187,000

14 DAIMLER Germany Automobiles & Parts 5,650.0 5.0 129,872.0 10.1 4.4 10,342.0 -7.7 8.0 279,972

15 HUAWEI China Financial Services 5,441.2 33.8 38,793.1 20.6 14.0 4,604.2 17.4 11.9

16 CISCO SYSTEMS US Technology Hardware & Equipment 5,112.4 -1.4 40,491.7 4.3 12.6 9,269.4 15.3 22.9 71,833

17 ROBERT BOSCH Germany Automobiles & Parts 5,042.0 8.4 48,951.0 6.3 10.3 3,032.0 35.3 6.2 286,084

18 APPLE US Technology Hardware & Equipment 4,975.7 35.0 150,560.0 7.0 3.3 43,244.4 7.2 28.7 92,600

19 SANOFI France Pharmaceuticals & Biotechnology 4,812.0 1.2 33,770.0 2.5 14.2 6,446.0 34.5 19.1 113,496

20 HONDA Japan Automobiles & Parts 4,576.6 5.7 90,996.0 12.5 5.0 4,578.5 -10.6 5.0 5,362

21 BMW Germany Automobiles & Parts 4,566.0 -4.7 80,401.0 5.7 5.7 9,290.0 13.4 11.6 105,743

22 ORACLE US Software & Computer Services 4,549.9 7.2 31,485.0 -0.1 14.5 11,769.2 -4.6 37.4 132,000

23 QUALCOMM US Technology Hardware & Equipment 4,511.2 10.3 21,816.1 6.5 20.7 6,322.4 7.4 29.0 31,300

24 SIEMENS Germany Electronic & Electrical Equipment 4,377.0 -3.9 71,920.0 -5.2 6.1 6,373.0 17.8 8.9 344,400

25 IBM US Software & Computer Services 4,335.7 -6.7 76,429.4 -5.7 5.7 17,341.2 0.3 22.7 379,592

26 ASTRAZENECA UK Pharmaceuticals & Biotechnology 4,164.4 14.5 21,493.3 1.5 19.4 1,760.2 -41.9 8.2 57,500

27 GLAXOSMITHKLINE UK Pharmaceuticals & Biotechnology 4,002.0 -10.5 29,575.6 -13.2 13.5 4,601.0 -49.4 15.6 98,702

28 ERICSSON Sweden Technology Hardware & Equipment 3,856.7 17.3 24,271.6 0.3 15.9 1,802.9 -10.0 7.4 118,055

29 BAYER Germany Pharmaceuticals & Biotechnology 3,689.0 13.2 42,239.0 5.2 8.7 5,571.0 15.4 13.2 118,900

30 FIAT CHRYSLER The Netherlands Automobiles & Parts 3,665.0 9.0 96,090.0 10.9 3.8 3,343.0 -3.5 3.5 228,690

31 AIRBUS The Netherlands Aerospace & Defence 3,616.0 1.0 60,713.0 5.5 6.0 3,903.0 55.6 6.4 138,622

32 AMGEN US Pharmaceuticals & Biotechnology 3,498.9 4.0 16,525.0 7.4 21.2 5,409.8 6.5 32.7 17,900

33 GENERAL ELECTRIC US General Industrials 3,486.5 -10.9 122,386.1 1.7 2.8 15,084.4 7.7 12.3 305,000

34 NISSAN Japan Automobiles & Parts 3,455.7 1.1 77,662.8 8.5 4.4 3,915.2 15.6 5.0 149,388

35 BRISTOL-MYERS SQUIBB US Pharmaceuticals & Biotechnology 3,426.4 14.7 13,078.8 -3.1 26.2 2,492.4 -6.3 19.1 25,000

36 ELI LILLY US Pharmaceuticals & Biotechnology 3,249.5 -18.2 16,156.5 -15.1 20.1 2,190.8 -50.5 13.6 39,135

37 SONY Japan Leisure Goods 3,170.1 -0.4 56,092.9 5.8 5.7 441.2 143.9 0.8 131,700

38 PANASONIC Japan Leisure Goods 3,121.8 -4.5 52,673.5 -0.3 5.9 2,607.5 25.2 5.0 254,084

39 EMC US Technology Hardware & Equipment 2,915.7 9.0 20,130.1 5.2 14.5 3,521.9 -2.2 17.5 70,000

40 HEWLETT-PACKARD US Technology Hardware & Equipment 2,839.1 10.0 91,799.6 -0.8 3.1 7,260.5 8.3 7.9 302,000

41 NOKIA Finland Technology Hardware & Equipment 2,718.0 -21.4 15,190.0 -35.2 17.9 -343.0 -534.2 -2.3 61,656

42 ABBVIE US Pharmaceuticals & Biotechnology 2,715.6 16.1 16,440.2 6.2 16.5 2,809.5 -39.8 17.1 26,000

43 DENSO Japan Automobiles & Parts 2,699.4 7.2 29,424.5 5.2 9.2 2,433.4 -5.4 8.3 146,714

44 BOEHRINGER INGELHEIM Germany Pharmaceuticals & Biotechnology 2,654.0 -3.2 13,317.0 -5.3 19.9 1,606.0 -21.2 12.1 47,743

45 TAKEDA Japan Pharmaceuticals & Biotechnology 2,608.7 11.9 12,137.9 5.1 21.5 585.3 -46.3 4.8 31,328

46 LG South Korea Leisure Goods 2,596.9 7.8 44,236.5 4.0 5.9 1,370.1 46.4 3.1

47 TOSHIBA Japan General Industrials 2,407.9 7.0 45,442.3 2.4 5.3 1,163.7 -41.4 2.6 198,741

48 GILEAD SCIENCES US Pharmaceuticals & Biotechnology 2,350.7 34.6 20,500.8 122.2 11.5 12,573.1 237.4 61.3 7,000

49 TATA S India Automobiles & Parts 2,345.5 108.9 33,909.7 11.3 6.9 3,143.6 28.3 9.3 73,485

50 SAP Germany Software & Computer Services 2,307.0 1.1 17,560.0 4.4 13.1 4,331.0 -3.3 24.7 74,406

51 HITACHI Japan Electronic & Electrical Equipment 2,285.9 -4.7 66,737.2 1.7 3.4 4,378.6 20.4 6.6 336,670

52 BOEING US Aerospace & Defence 2,271.6 -1.0 74,756.6 4.8 3.0 5,918.8 13.2 7.9 165,500

53 PEUGEOT France Automobiles & Parts 2,260.0 15.0 53,607.0 1.0 4.2 137.0 -116.5 0.3 359,000

54 ALCATEL-LUCENT France Technology Hardware & Equipment 2,250.0 -5.2 13,615.0 -5.7 16.5 162.0 -121.8 1.2 52,673

55 FACEBOOK US Software & Computer Services 2,195.9 88.4 10,267.7 58.4 21.4 4,113.3 78.1 40.1 9,199

56 CONTINENTAL Germany Automobiles & Parts 2,195.6 14.4 34,505.7 3.5 6.4 3,355.2 2.5 9.7 189,168

57 UNITED TECHNOLOGIES US Aerospace & Defence 2,170.3 4.2 53,619.9 4.0 4.0 8,391.4 10.6 15.6 211,000

58 CANON Japan Technology Hardware & Equipment 2,109.5 0.9 25,447.4 -0.1 8.3 2,481.7 7.8 9.8 191,889

59 EBAY US General Retailers 1,972.7 15.9 14,745.1 11.6 13.4 2,894.3 4.2 19.6 34,600

60 BROADCOM US Technology Hardware & Equipment 1,954.5 -4.5 6,941.8 1.5 28.2 714.9 100.9 10.3 10,650

61 VOLVO Sweden Industrial Engineering 1,921.2 -4.4 30,123.2 3.8 6.4 614.7 -19.5 2.0 92,822

62 CELGENE US Pharmaceuticals & Biotechnology 1,895.6 4.1 6,317.8 18.1 30.0 2,111.6 29.5 33.4 6,012

63 RENAULT France Automobiles & Parts 1,890.0 5.4 41,055.0 0.3 4.6 1,251.0 298.4 3.0 117,395

64 BASF Germany Chemicals 1,846.0 2.8 74,326.0 0.5 2.5 6,755.0 1.3 9.1 113,292

65 PETROCHINA China Oil & Gas Producers 1,761.7 -7.6 307,300.7 1.1 0.6 22,952.6 -11.0 7.5 534,652

66 CATERPILLAR US Industrial Engineering 1,758.5 4.3 45,452.6 -0.8 3.9 4,751.7 -0.3 10.5 114,233

67 NOVO NORDISK Denmark Pharmaceuticals & Biotechnology 1,728.5 14.0 11,949.1 6.3 14.5 4,641.0 9.5 38.8 40,957

68 DUPONT US Chemicals 1,702.5 -4.0 28,750.5 -2.8 5.9 3,514.5 15.8 12.2 63,000

69 MERCK DE Germany Pharmaceuticals & Biotechnology 1,699.9 13.0 11,500.8 3.7 14.8 1,705.0 5.7 14.8 39,639

70 PHILIPS The Netherlands General Industrials 1,693.0 -7.4 21,391.0 -12.5 7.9 486.0 -75.6 2.3 113,678
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71 PROCTER & GAMBLE US Household Goods & Home Construction1,686.0 1.2 62,827.6 -5.3 2.7 10,579.8 -17.1 16.8 110,000

72 NTT Japan Fixed Line Telecommunications 1,595.9 -6.2 75,751.9 1.6 2.1 7,404.7 -10.6 9.8 241,593

73 NESTLE Switzerland Food Producers 1,566.4 11.6 76,288.2 -0.6 2.1 9,051.0 -16.7 11.9 339,000

74 BIOGEN US Pharmaceuticals & Biotechnology 1,559.5 31.1 7,992.2 40.0 19.5 3,239.9 56.6 40.5 7,550

75 HONEYWELL US General Industrials 1,558.4 4.9 33,198.2 3.2 4.7 4,786.3 6.2 14.4 127,000

76 BOMBARDIER Canada Aerospace & Defence 1,508.1 -7.5 16,564.5 10.8 9.1 -434.9 -156.2 -2.6

77 FINMECCANICA Italy Aerospace & Defence 1,492.0 -14.6 14,663.0 7.1 10.2 446.0 -505.5 3.0 54,380

78 TAIWAN SEMICONDUCTOR Taiwan Technology Hardware & Equipment 1,477.1 18.1 19,829.1 27.8 7.4 8,092.1 40.6 40.8

79 HYUNDAI South Korea Automobiles & Parts 1,430.9 26.9 66,875.7 2.2 2.1 5,656.9 -9.2 8.5

80 AT&T US Fixed Line Telecommunications 1,424.9 16.3 109,090.6 2.9 1.3 11,420.8 -54.5 10.5 253,000

81 MONSANTO US Chemicals 1,413.4 11.9 13,059.0 6.7 10.8 3,356.4 14.1 25.7 22,400

82 ASTELLAS PHARMA Japan Pharmaceuticals & Biotechnology 1,410.5 7.9 8,515.5 9.4 16.6 1,406.1 25.7 16.5 17,113

83 ZTE China Technology Hardware & Equipment 1,386.5 22.4 10,966.5 8.3 12.6 715.1 -4.1 6.5 75,609

84 FUJITSU Japan Software & Computer Services 1,384.1 -8.4 32,452.0 -0.2 4.3 1,228.9 32.3 3.8 158,846

85 DOW CHEMICAL US Chemicals 1,356.6 -5.6 47,909.5 1.9 2.8 4,478.2 22.4 9.3 53,000

86 WESTERN DIGITAL US Technology Hardware & Equipment 1,355.7 -0.9 12,002.3 -3.7 11.3 1,416.7 -11.2 11.8 76,449

87 TOTAL France Oil & Gas Producers 1,353.0 42.6 174,629.7 -7.0 0.8 7,899.7 -60.9 4.5 100,307

88 MEDTRONIC Ireland Health Care Equipment & Services 1,350.8 11.0 16,688.1 19.1 8.1 3,070.6 -8.4 18.4 92,000

89 BANCO SANTANDER Spain Banks 1,345.0 9.4 43,736.0 10.3 3.1 10,679.0 44.7 24.4 185,405

90 SAFRAN France Aerospace & Defence 1,313.0 13.3 15,044.0 6.3 8.7 1,725.0 2.8 11.5 68,945

91 CHINA RAILWAY China Construction & Materials 1,307.0 14.0 79,440.0 9.2 1.6 2,864.1 18.2 3.6 293,592

92 DAIICHI SANKYO Japan Pharmaceuticals & Biotechnology 1,301.7 -0.3 6,276.9 -17.8 20.7 501.8 -34.1 8.0 16,428

93 ABB Switzerland Industrial Engineering 1,277.5 1.0 32,806.2 -4.8 3.9 3,427.2 -4.8 10.4 140,400

94 HON HAI PRECISION INDUSTRYTaiwan Electronic & Electrical Equipment 1,269.9 4.9 109,520.9 6.6 1.2 4,106.2 30.2 3.7

95 MITSUBISHI ELECTRIC Japan Electronic & Electrical Equipment 1,226.4 9.7 29,515.0 6.6 4.2 2,168.4 35.1 7.3 129,249

96 TEVA PHARMACEUTICAL Israel Pharmaceuticals & Biotechnology 1,225.6 4.6 16,697.1 -0.2 7.3 3,254.3 139.6 19.5 43,009

97 DEERE US Industrial Engineering 1,195.9 -1.7 29,706.7 -4.6 4.0 4,600.4 -11.5 15.5 59,600

98 SK HYNIX South Korea Technology Hardware & Equipment 1,191.9 37.2 12,831.4 20.9 9.3 3,828.3 51.2 29.8

99 OTSUKA Japan Pharmaceuticals & Biotechnology 1,180.1 -30.6 8,358.7 -15.7 14.1 1,305.1 -2.1 15.6 29,482

100 SYNGENTA Switzerland Chemicals 1,177.8 3.9 12,465.2 3.0 9.4 1,733.8 0.9 13.9 29,340

101 APPLIED MATERIALS US Technology Hardware & Equipment 1,175.4 8.2 7,472.2 20.8 15.7 1,217.4 213.8 16.3 14,000

102 CHINA RAILWAY CONSTRUCTIONChina Construction & Materials 1,168.8 13.1 77,042.2 0.7 1.5 2,713.7 15.3 3.5 249,624

103 MICRON TECHNOLOGY US Technology Hardware & Equipment 1,129.2 47.3 13,473.3 80.3 8.4 2,767.5 828.2 20.5 30,400

104 MEDIATEK Taiwan Technology Hardware & Equipment 1,126.5 63.8 5,538.5 56.6 20.3 1,256.8 73.9 22.7

105 NVIDIA US Technology Hardware & Equipment 1,119.9 2.6 3,855.9 13.3 29.0 625.1 53.0 16.2 9,228

106 TEXAS INSTRUMENTS US Technology Hardware & Equipment 1,118.5 -10.8 10,744.6 6.9 10.4 3,209.0 47.0 29.9 31,003

107 TELECOM ITALIA Italy Fixed Line Telecommunications 1,118.0 14.4 21,573.0 -7.8 5.2 4,425.0 64.6 20.5 66,016

108 SEAGATE TECHNOLOGY Ireland Technology Hardware & Equipment 1,114.4 10.4 11,316.2 0.1 9.8 1,695.1 15.9 15.0 52,350

109 TELEFONICA Spain Fixed Line Telecommunications 1,111.0 6.2 50,377.0 -11.7 2.2 7,351.0 -27.2 14.6 123,700

110 ABBOTT LABORATORIES US Pharmaceuticals & Biotechnology 1,107.8 -7.4 16,676.5 3.0 6.6 2,275.8 29.5 13.6 77,000

111 BAXTER INTERNATIONAL US Health Care Equipment & Services 1,102.1 14.1 13,731.2 11.4 8.0 2,731.2 1.5 19.9 66,000

112 FUJIFILM Japan Electronic & Electrical Equipment 1,100.2 -2.0 17,018.0 2.2 6.5 1,177.0 22.4 6.9 79,235

113 DANAHER US Electronic & Electrical Equipment 1,082.4 5.1 16,402.1 4.2 6.6 2,953.1 9.5 18.0 71,000

114 DELPHI UK Automobiles & Parts 1,070.8 0.0 14,021.1 3.4 7.6 1,549.3 11.2 11.0 127,000

115 LOCKHEED MARTIN US Aerospace & Defence 1,069.1 -3.9 37,558.7 0.5 2.8 4,887.6 35.2 13.0 112,000

116 YAHOO! US Software & Computer Services 1,064.3 13.5 3,803.7 -1.3 28.0 202.9 -58.5 5.3 12,500

117 STMICROELECTRONICS The Netherlands Technology Hardware & Equipment 1,059.2 -31.6 6,098.3 -8.4 17.4 137.6 -124.5 2.3 43,620

118 ASML HOLDING The Netherlands Technology Hardware & Equipment 1,035.7 23.3 5,856.3 11.6 17.7 1,523.8 19.5 26.0 14,072

119 ROLLS-ROYCE UK Aerospace & Defence 1,019.4 19.6 17,658.5 -6.2 5.8 1,786.9 -6.0 10.1 54,100

120 AISIN SEIKI Japan Automobiles & Parts 1,018.2 3.3 20,236.2 5.0 5.0 1,131.7 -3.2 5.6 94,748

121 SUMITOMO CHEMICAL Japan Chemicals 1,009.9 4.7 16,226.6 5.9 6.2 642.4 19.1 4.0 31,039

122 ROYAL DUTCH SHELL UK Oil & Gas Producers 1,006.5 -7.3 346,845.2 -6.7 0.3 21,420.8 -24.0 6.2 94,000

123 SCHLUMBERGER US Oil Equipment, Services & Distribution1,002.4 3.7 40,013.2 7.3 2.5 7,816.5 13.7 19.5 120,000

124 MITSUBISHI HEAVY Japan General Industrials 993.9 5.1 27,255.6 19.2 3.6 2,021.9 48.7 7.4 81,845

125 3M US General Industrials 982.6 3.7 26,209.5 3.1 3.7 5,885.0 6.9 22.5 89,800

126 SHARP Japan Electronic & Electrical Equipment 962.9 6.7 19,022.8 -4.8 5.1 -1,038.3 -257.1 -5.5 49,096

127 DEUTSCHE BANK Germany Banks 962.0 45.1 31,642.0 0.6 3.0 3,116.0 114.0 9.8 98,138

128 LENOVO China Technology Hardware & Equipment 958.4 65.1 38,131.6 19.6 2.5 1,068.9 9.3 2.8 60,000

129 UNILEVER The Netherlands Food Producers 955.0 -8.2 48,436.0 -2.7 2.0 7,079.0 -7.5 14.6 173,000

130 MARVELL TECHNOLOGY US Technology Hardware & Equipment 954.5 0.4 3,053.3 8.9 31.3 336.7 45.6 11.0 7,163

131 BAIDU China Software & Computer Services 939.7 69.9 6,602.7 53.6 14.2 1,723.5 14.4 26.1 46,391

132 TENCENT China Software & Computer Services 934.4 52.2 10,624.7 30.6 8.8 4,194.2 78.5 39.5 27,690

133 CNH INDUSTRIAL The Netherlands Industrial Engineering 924.1 -1.1 27,145.2 -3.7 3.4 1,817.8 -14.6 6.7 69,207

134 SCHNEIDER France Electronic & Electrical Equipment 922.0 12.9 24,939.0 6.6 3.7 2,899.0 -4.3 11.6 185,965

135 SAIC MOTOR China Automobiles & Parts 919.6 16.0 82,424.0 11.0 1.1 1,853.1 -11.1 2.2 8,350

136 SYMANTEC US Software & Computer Services 917.6 7.3 5,360.3 -2.5 17.1 1,153.9 -3.2 21.5 19,000

137 NEC Japan Software & Computer Services 916.3 -6.0 20,041.9 -3.5 4.6 815.2 31.7 4.1 98,882

138 MITSUBISHI CHEMICAL Japan Chemicals 902.7 -1.5 24,962.8 4.5 3.6 918.3 25.3 3.7 68,263

139 BARCLAYS UK Banks 902.5 13.8 32,511.8 -10.0 2.8 2,900.2 -21.3 8.9 132,300

140 EISAI Japan Pharmaceuticals & Biotechnology 900.6 1.0 3,744.6 -8.6 24.1 194.0 -59.0 5.2 3,514
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141 ALLERGAN Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 894.4 76.0 10,758.8 50.5 8.3 -441.0 -211.7 -4.1 21,600

142 PETROLEO BRASILIERO Brazil Oil & Gas Producers 889.5 6.0 104,603.8 10.6 0.9 -5,849.9 -152.9 -5.6 80,908

143 ADVANCED MICRO DEVICES US Technology Hardware & Equipment 883.0 -10.7 4,535.0 3.9 19.5 -74.1 -203.4 -1.6 9,700

144 ELECTRONIC ARTS US Software & Computer Services 872.3 -4.5 3,718.8 26.3 23.5 778.4 -31,600.0 20.9 8,400

145 ALLERGAN Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 866.5 -47.9 606.9 3.0 29.0 961.8 -31,595.9 22.2 2,450

146 PETROLEO BRASILIERO Brazil Oil & Gas Producers 859.2 -73.7 -11,512.0 -5.0 35.4 1,905.2 -41,017.4 30.1 -8,631

147 ADVANCED MICRO DEVICES US Technology Hardware & Equipment 851.9 -99.6 -23,630.9 -12.9 41.8 2,848.5 -50,439.0 38.0 -19,712

148 ELECTRONIC ARTS US Software & Computer Services 844.6 -125.4 -35,749.7 -20.8 48.2 3,791.9 -59,860.6 45.9 -30,792

149 ALLERGAN Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 837.3 -151.2 -47,868.6 -28.8 54.7 4,735.3 -69,282.1 53.8 -41,873

150 PETROLEO BRASILIERO Brazil Oil & Gas Producers 830.0 -177.1 -59,987.5 -36.7 61.1 5,678.7 -78,703.7 61.7 -52,954

151 ADVANCED MICRO DEVICES US Technology Hardware & Equipment 822.7 -202.9 -72,106.4 -44.7 67.5 6,622.0 -88,125.2 69.6 -64,035

152 ELECTRONIC ARTS US Software & Computer Services 815.4 -228.7 -84,225.3 -52.6 73.9 7,565.4 -97,546.8 77.5 -75,116

153 ALLERGAN Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 808.1 -254.6 -96,344.2 -60.6 80.3 8,508.8 -106,968.3 85.4 -86,196

154 PETROLEO BRASILIERO Brazil Oil & Gas Producers 800.8 -280.4 -108,463.1 -68.5 86.7 9,452.2 -116,389.9 93.3 -97,277

155 ADVANCED MICRO DEVICES US Technology Hardware & Equipment 793.5 -306.2 -120,581.9 -76.4 93.1 10,395.6 -125,811.4 101.2 -108,358

156 ELECTRONIC ARTS US Software & Computer Services 786.2 -332.1 -132,700.8 -84.4 99.5 11,338.9 -135,233.0 109.1 -119,439

157 ALLERGAN Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 778.9 -357.9 -144,819.7 -92.3 105.9 12,282.3 -144,654.5 117.0 -130,520

158 PETROLEO BRASILIERO Brazil Oil & Gas Producers 771.6 -383.7 -156,938.6 -100.3 112.3 13,225.7 -154,076.1 124.9 -141,600

159 ADVANCED MICRO DEVICES US Technology Hardware & Equipment 764.3 -409.6 -169,057.5 -108.2 118.7 14,169.1 -163,497.7 132.8 -152,681

160 ELECTRONIC ARTS US Software & Computer Services 757.0 -435.4 -181,176.4 -116.1 125.1 15,112.4 -172,919.2 140.7 -163,762

161 ALLERGAN Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 749.7 -461.2 -193,295.2 -124.1 131.5 16,055.8 -182,340.8 148.6 -174,843

162 PETROLEO BRASILIERO Brazil Oil & Gas Producers 742.4 -487.1 -205,414.1 -132.0 137.9 16,999.2 -191,762.3 156.5 -185,924

163 ADVANCED MICRO DEVICES US Technology Hardware & Equipment 735.0 -512.9 -217,533.0 -140.0 144.3 17,942.6 -201,183.9 164.4 -197,004

164 ELECTRONIC ARTS US Software & Computer Services 727.7 -538.7 -229,651.9 -147.9 150.7 18,886.0 -210,605.4 172.3 -208,085

165 ALLERGAN Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 720.4 -564.6 -241,770.8 -155.9 157.1 19,829.3 -220,027.0 180.3 -219,166

166 PETROLEO BRASILIERO Brazil Oil & Gas Producers 713.1 -590.4 -253,889.7 -163.8 163.5 20,772.7 -229,448.5 188.2 -230,247

167 ADVANCED MICRO DEVICES US Technology Hardware & Equipment 705.8 -616.2 -266,008.6 -171.7 169.9 21,716.1 -238,870.1 196.1 -241,328

168 ELECTRONIC ARTS US Software & Computer Services 698.5 -642.0 -278,127.4 -179.7 176.3 22,659.5 -248,291.6 204.0 -252,408

169 ALLERGAN Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 691.2 -667.9 -290,246.3 -187.6 182.7 23,602.8 -257,713.2 211.9 -263,489

170 PETROLEO BRASILIERO Brazil Oil & Gas Producers 683.9 -693.7 -302,365.2 -195.6 189.1 24,546.2 -267,134.7 219.8 -274,570

171 ADVANCED MICRO DEVICES US Technology Hardware & Equipment 676.6 -719.5 -314,484.1 -203.5 195.6 25,489.6 -276,556.3 227.7 -285,651

172 ELECTRONIC ARTS US Software & Computer Services 669.3 -745.4 -326,603.0 -211.4 202.0 26,433.0 -285,977.9 235.6 -296,732

173 ALLERGAN Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 662.0 -771.2 -338,721.9 -219.4 208.4 27,376.3 -295,399.4 243.5 -307,812

174 PETROLEO BRASILIERO Brazil Oil & Gas Producers 654.7 -797.0 -350,840.7 -227.3 214.8 28,319.7 -304,821.0 251.4 -318,893

175 ADVANCED MICRO DEVICES US Technology Hardware & Equipment 647.4 -822.9 -362,959.6 -235.3 221.2 29,263.1 -314,242.5 259.3 -329,974

176 ELECTRONIC ARTS US Software & Computer Services 640.1 -848.7 -375,078.5 -243.2 227.6 30,206.5 -323,664.1 267.2 -341,055

177 ALLERGAN Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 632.8 -874.5 -387,197.4 -251.1 234.0 31,149.9 -333,085.6 275.1 -352,136

178 PETROLEO BRASILIERO Brazil Oil & Gas Producers 625.5 -900.4 -399,316.3 -259.1 240.4 32,093.2 -342,507.2 283.0 -363,216

179 ADVANCED MICRO DEVICES US Technology Hardware & Equipment 618.2 -926.2 -411,435.2 -267.0 246.8 33,036.6 -351,928.7 290.9 -374,297

180 ELECTRONIC ARTS US Software & Computer Services 610.9 -952.0 -423,554.1 -275.0 253.2 33,980.0 -361,350.3 298.8 -385,378

181 ALLERGAN Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 603.6 -977.9 -435,672.9 -282.9 259.6 34,923.4 -370,771.8 306.7 -396,459

182 PETROLEO BRASILIERO Brazil Oil & Gas Producers 596.3 -1,003.7 -447,791.8 -290.9 266.0 35,866.7 -380,193.4 314.6 -407,540

183 ADVANCED MICRO DEVICES US Technology Hardware & Equipment 589.0 -1,029.5 -459,910.7 -298.8 272.4 36,810.1 -389,614.9 322.5 -418,620

184 ELECTRONIC ARTS US Software & Computer Services 581.7 -1,055.4 -472,029.6 -306.7 278.8 37,753.5 -399,036.5 330.4 -429,701

185 ALLERGAN Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 574.4 -1,081.2 -484,148.5 -314.7 285.2 38,696.9 -408,458.1 338.3 -440,782

186 PETROLEO BRASILIERO Brazil Oil & Gas Producers 567.0 -1,107.0 -496,267.4 -322.6 291.6 39,640.3 -417,879.6 346.2 -451,863

187 ADVANCED MICRO DEVICES US Technology Hardware & Equipment 559.7 -1,132.9 -508,386.2 -330.6 298.0 40,583.6 -427,301.2 354.2 -462,944

188 ELECTRONIC ARTS US Software & Computer Services 552.4 -1,158.7 -520,505.1 -338.5 304.4 41,527.0 -436,722.7 362.1 -474,024

189 ALLERGAN Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 545.1 -1,184.5 -532,624.0 -346.4 310.8 42,470.4 -446,144.3 370.0 -485,105

190 PETROLEO BRASILIERO Brazil Oil & Gas Producers 537.8 -1,210.4 -544,742.9 -354.4 317.2 43,413.8 -455,565.8 377.9 -496,186

191 ADVANCED MICRO DEVICES US Technology Hardware & Equipment 530.5 -1,236.2 -556,861.8 -362.3 323.6 44,357.1 -464,987.4 385.8 -507,267

192 ELECTRONIC ARTS US Software & Computer Services 523.2 -1,262.0 -568,980.7 -370.3 330.0 45,300.5 -474,408.9 393.7 -518,348

193 ALLERGAN Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 515.9 -1,287.9 -581,099.6 -378.2 336.4 46,243.9 -483,830.5 401.6 -529,428

194 PETROLEO BRASILIERO Brazil Oil & Gas Producers 508.6 -1,313.7 -593,218.4 -386.2 342.9 47,187.3 -493,252.0 409.5 -540,509

195 ADVANCED MICRO DEVICES US Technology Hardware & Equipment 501.3 -1,339.5 -605,337.3 -394.1 349.3 48,130.6 -502,673.6 417.4 -551,590

196 ELECTRONIC ARTS US Software & Computer Services 494.0 -1,365.4 -617,456.2 -402.0 355.7 49,074.0 -512,095.1 425.3 -562,671

197 ALLERGAN Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 486.7 -1,391.2 -629,575.1 -410.0 362.1 50,017.4 -521,516.7 433.2 -573,752

198 PETROLEO BRASILIERO Brazil Oil & Gas Producers 479.4 -1,417.0 -641,694.0 -417.9 368.5 50,960.8 -530,938.3 441.1 -584,832

199 ADVANCED MICRO DEVICES US Technology Hardware & Equipment 472.1 -1,442.9 -653,812.9 -425.9 374.9 51,904.2 -540,359.8 449.0 -595,913

200 ELECTRONIC ARTS US Software & Computer Services 464.8 -1,468.7 -665,931.7 -433.8 381.3 52,847.5 -549,781.4 456.9 -606,994

201 ALLERGAN Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 457.5 -1,494.5 -678,050.6 -441.7 387.7 53,790.9 -559,202.9 464.8 -618,075

202 PETROLEO BRASILIERO Brazil Oil & Gas Producers 450.2 -1,520.4 -690,169.5 -449.7 394.1 54,734.3 -568,624.5 472.7 -629,156

203 ADVANCED MICRO DEVICES US Technology Hardware & Equipment 442.9 -1,546.2 -702,288.4 -457.6 400.5 55,677.7 -578,046.0 480.6 -640,236

204 ELECTRONIC ARTS US Software & Computer Services 435.6 -1,572.0 -714,407.3 -465.6 406.9 56,621.0 -587,467.6 488.5 -651,317

205 ALLERGAN Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 428.3 -1,597.9 -726,526.2 -473.5 413.3 57,564.4 -596,889.1 496.4 -662,398

206 PETROLEO BRASILIERO Brazil Oil & Gas Producers 421.0 -1,623.7 -738,645.1 -481.5 419.7 58,507.8 -606,310.7 504.3 -673,479

207 ADVANCED MICRO DEVICES US Technology Hardware & Equipment 413.7 -1,649.5 -750,763.9 -489.4 426.1 59,451.2 -615,732.2 512.2 -684,560

208 ELECTRONIC ARTS US Software & Computer Services 406.4 -1,675.4 -762,882.8 -497.3 432.5 60,394.6 -625,153.8 520.1 -695,640

209 ALLERGAN Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 399.0 -1,701.2 -775,001.7 -505.3 438.9 61,337.9 -634,575.4 528.1 -706,721

210 PETROLEO BRASILIERO Brazil Oil & Gas Producers 391.7 -1,727.0 -787,120.6 -513.2 445.3 62,281.3 -643,996.9 536.0 -717,802
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211 ADVANCED MICRO DEVICES US Technology Hardware & Equipment 384.4 -1,752.9 -799,239.5 -521.2 451.7 63,224.7 -653,418.5 543.9 -728,883

212 ELECTRONIC ARTS US Software & Computer Services 377.1 -1,778.7 -811,358.4 -529.1 458.1 64,168.1 -662,840.0 551.8 -739,964

213 ALLERGAN Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 369.8 -1,804.5 -823,477.2 -537.0 464.5 65,111.4 -672,261.6 559.7 -751,044

214 PETROLEO BRASILIERO Brazil Oil & Gas Producers 362.5 -1,830.4 -835,596.1 -545.0 470.9 66,054.8 -681,683.1 567.6 -762,125

215 ADVANCED MICRO DEVICES US Technology Hardware & Equipment 355.2 -1,856.2 -847,715.0 -552.9 477.3 66,998.2 -691,104.7 575.5 -773,206

216 ELECTRONIC ARTS US Software & Computer Services 347.9 -1,882.0 -859,833.9 -560.9 483.8 67,941.6 -700,526.2 583.4 -784,287

217 ALLERGAN Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 340.6 -1,907.9 -871,952.8 -568.8 490.2 68,885.0 -709,947.8 591.3 -795,368

218 PETROLEO BRASILIERO Brazil Oil & Gas Producers 333.3 -1,933.7 -884,071.7 -576.8 496.6 69,828.3 -719,369.3 599.2 -806,448

219 ADVANCED MICRO DEVICES US Technology Hardware & Equipment 326.0 -1,959.5 -896,190.6 -584.7 503.0 70,771.7 -728,790.9 607.1 -817,529

220 ELECTRONIC ARTS US Software & Computer Services 318.7 -1,985.4 -908,309.4 -592.6 509.4 71,715.1 -738,212.4 615.0 -828,610

221 ALLERGAN Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 311.4 -2,011.2 -920,428.3 -600.6 515.8 72,658.5 -747,634.0 622.9 -839,691

222 PETROLEO BRASILIERO Brazil Oil & Gas Producers 304.1 -2,037.0 -932,547.2 -608.5 522.2 73,601.8 -757,055.6 630.8 -850,772

223 ADVANCED MICRO DEVICES US Technology Hardware & Equipment 296.8 -2,062.9 -944,666.1 -616.5 528.6 74,545.2 -766,477.1 638.7 -861,852

224 ELECTRONIC ARTS US Software & Computer Services 289.5 -2,088.7 -956,785.0 -624.4 535.0 75,488.6 -775,898.7 646.6 -872,933

225 ALLERGAN Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 282.2 -2,114.5 -968,903.9 -632.3 541.4 76,432.0 -785,320.2 654.5 -884,014

226 DASSAULT AVIATION France Aerospace & Defence 480.5 2.2 3,680.4 13.1 999.3 27.2 11,654

227 TE CONNECTIVITY Switzerland Electronic & Electrical Equipment 471.1 -0.7 11,458.7 4.8 4.1 1,684.4 31.4 14.7 83,000

228 ACTIVISION BLIZZARD US Software & Computer Services 470.3 -2.2 3,630.7 -3.8 13.0 974.4 -13.8 26.8 6,800

229 NORTHROP GRUMMAN US Electronic & Electrical Equipment 468.7 12.2 19,750.4 -2.8 2.4 2,632.4 2.3 13.3 64,300

230 NATIONAL AUSTRALIA BANKAustralia Banks 465.5 -1.0 12,700.6 5.1 3.7 5,374.1 -1.6 42.3 42,853

231 WHIRLPOOL US Household Goods & Home Construction463.7 -3.3 16,367.7 5.9 2.8 1,090.5 -8.4 6.7 100,000

232 ANALOG DEVICES US Technology Hardware & Equipment 461.0 9.0 2,359.6 8.8 19.5 650.5 0.9 27.6 9,600

233 ARRIS US Technology Hardware & Equipment 458.4 30.7 4,384.3 47.0 10.5 312.0 482.5 7.1 6,660

234 NIKON Japan Leisure Goods 455.6 -10.5 5,856.4 -12.5 7.8 185.6 -55.2 3.2 25,415

235 CARL ZEISS Germany Health Care Equipment & Services 450.9 7.3 4,287.2 2.3 10.5 366.3 19.8 8.5 24,317

236 EMERSON ELECTRIC US Electronic & Electrical Equipment 450.5 -5.0 20,210.0 -0.5 2.2 2,962.7 3.0 14.7 115,100

237 CHINA COMMUNICATIONS CONSTRUCTIONChina Construction & Materials 447.4 -1.7 47,831.3 7.1 0.9 2,977.6 6.5 6.2 103,357

238 LIEBHERR-INTERNATIONAL Switzerland Industrial Engineering 446.0 2.6 8,823.0 -3.9 5.1 519.0 -22.1 5.9 40,839

239 UBISOFT ENTERTAINMENT France Software & Computer Services 445.6 -17.4 1,463.8 45.3 30.4 139.4 -242.3 9.5 9,790

240 CERNER US Software & Computer Services 443.9 8.6 2,802.7 16.9 15.8 628.5 32.5 22.4 15,800

241 MURATA MANUFACTURING Japan Electronic & Electrical Equipment 443.7 18.9 7,124.7 23.2 6.2 1,464.7 70.4 20.6 51,794

242 UNICREDIT Italy Banks 442.3 8.5 22,606.1 -5.1 2.0 3,679.4 -124.2 16.3 129,021

243 XEROX US Technology Hardware & Equipment 435.7 -5.5 16,094.2 -2.3 2.7 1,289.8 4.1 8.0 147,500

244 XILINX US Technology Hardware & Equipment 433.0 6.8 1,958.1 -0.2 22.1 642.1 2.8 32.8 3,451

245 NINTENDO Japan Leisure Goods 432.4 -11.7 3,753.6 -3.8 11.5 169.1 -153.4 4.5 5,120

246 NIPPON STEEL Japan Industrial Metals & Mining 430.1 -2.2 38,301.8 1.7 1.1 2,386.2 17.1 6.2 84,447

247 MAXIM INTEGRATED PRODUCTSUS Technology Hardware & Equipment 429.8 -6.5 1,900.1 -6.0 22.6 220.7 -41.0 11.6 8,250

248 BYD China Electronic & Electrical Equipment 428.2 26.7 7,452.7 11.2 5.7 220.4 11.3 3.0 190,000

249 KLA-TENCOR US Technology Hardware & Equipment 427.9 -2.5 2,317.8 -3.9 18.5 572.0 -10.9 24.7 5,880

250 SAMSUNG ELECTRO-MECHANICSSouth Korea Electronic & Electrical Equipment 422.6 9.7 5,352.5 -13.5 7.9 1.3 -99.6 0.0

251 AUTOLIV US Automobiles & Parts 422.5 9.3 7,611.0 5.0 5.6 595.2 -5.1 7.8 60,000

252 HENKEL Germany Household Goods & Home Construction415.0 -5.0 16,428.0 0.4 2.5 2,243.0 0.3 13.7 49,750

253 RAYTHEON US Electronic & Electrical Equipment 411.8 7.5 18,800.7 -3.7 2.2 2,618.4 8.2 13.9 61,000

254 ALEXION PHARMACEUTICALSUS Pharmaceuticals & Biotechnology 411.6 62.8 1,839.8 44.0 22.4 744.9 66.8 40.5 2,273

255 SAINT-GOBAIN France Construction & Materials 411.0 -6.6 41,054.0 -1.7 1.0 1,723.0 -10.9 4.2 180,733

256 ALSTOM France Industrial Engineering 410.0 -59.5 19,493.0 -2.8 2.1 668.0 -24.9 3.4 87,849

257 DASSAULT SYSTEMES France Software & Computer Services 409.7 9.1 2,294.3 11.0 17.9 430.8 -14.4 18.8 13,312

258 SAUDI BASIC INDUSTRIES Saudi Arabia Chemicals 409.5 13.0 41,319.5 -0.5 1.0 8,727.6 -8.6 21.1 40,000

259 KOREA ELECTRIC POWER South Korea Electricity 408.9 -7.8 43,063.3 6.4 0.9 4,336.4 281.0 10.1

260 EVONIK INDUSTRIES Germany Chemicals 408.0 5.4 12,917.0 1.6 3.2 1,015.0 3.5 7.9 33,412

261 TORAY INDUSTRIES Japan Chemicals 406.3 7.2 13,728.0 9.4 3.0 789.0 27.2 5.7 45,789

262 PPG INDUSTRIES US Construction & Materials 405.2 0.8 12,651.3 7.7 3.2 1,256.9 -1.5 9.9 44,400

263 BAT UK Tobacco 402.4 1.6 17,960.6 -8.4 2.2 5,644.9 -19.2 31.4 90,118

264 POSCO South Korea Industrial Metals & Mining 395.9 -6.1 48,775.3 5.2 0.8 2,407.8 7.3 4.9

265 KIRIN Japan Beverages 390.0 5.5 14,991.5 -2.6 2.6 764.1 -13.1 5.1 39,894

266 NETFLIX US General Retailers 389.0 24.7 4,533.9 25.8 8.6 331.6 76.3 7.3 2,450

267 HOSPIRA US Pharmaceuticals & Biotechnology 385.5 11.2 3,676.5 11.5 10.5 458.9 233.1 12.5 19,000

268 TESLA S US Automobiles & Parts 382.8 100.3 2,634.3 58.8 14.5 -153.8 204.6 -5.8 10,161

269 LLOYDS BANKING UK Banks 381.8 8.4 21,081.9 -11.3 1.8 2,265.2 324.6 10.7 95,088

270 CSL Australia Pharmaceuticals & Biotechnology 381.1 -0.8 4,496.0 2.3 8.5 1,448.0 7.4 32.2

271 BIOMARIN PHARMACEUTICALUS Pharmaceuticals & Biotechnology 380.2 30.1 618.6 36.9 61.5 -82.9 -34.8 -13.4 1,681

272 KYOCERA Japan Electronic & Electrical Equipment 377.5 13.2 10,422.2 5.5 3.6 637.9 -22.5 6.1 68,185

273 SHANGHAI ELECTRIC China Industrial Engineering 377.4 42.9 10,335.7 -2.6 3.7 454.2 -23.3 4.4 29,261

274 MONDELEZ US Food Producers 374.8 -3.4 28,205.2 -3.0 1.3 2,670.3 -17.7 9.5 104,000

275 COMMONWEALTH BANK OF AUSTRALIAAustralia Banks 369.5 75.3 15,665.6 4.7 2.4 8,520.2 5.1 54.4 45,948

276 HYUNDAI MOBIS South Korea Automobiles & Parts 369.2 17.1 27,111.7 5.8 1.4 2,300.7 5.0 8.5

277 FRESENIUS Germany Health Care Equipment & Services 369.0 6.0 23,231.0 14.3 1.6 3,114.0 4.1 13.4 216,275

278 VISTEON US Automobiles & Parts 367.4 37.2 6,184.8 17.9 5.9 344.3 28.2 5.6 25,500

279 ACTELION Switzerland Pharmaceuticals & Biotechnology 364.3 7.9 1,630.4 9.6 22.3 474.6 18.1 29.1 2,470

280 JOHNSON CONTROLS US Automobiles & Parts 362.4 -21.1 35,275.5 3.4 1.0 1,896.1 -11.4 5.4 168,000
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281 SANDVIK Sweden Industrial Engineering 361.1 2.5 9,456.1 1.7 3.8 1,077.4 17.2 11.4 47,328

282 SUNGARD US Software & Computer Services 360.8 7.1 2,313.6 1.7 15.6 70.8 -78.7 3.1

283 KT South Korea Fixed Line Telecommunications 358.5 54.9 17,548.8 -1.6 2.0 -218.5 -134.7 -1.2

284 PHILIP MORRIS INTERNATIONALUS Tobacco 356.6 -3.6 24,517.7 -4.6 1.5 9,638.4 -13.4 39.3 82,500

285 UNITED MICROELECTRONICSTaiwan Technology Hardware & Equipment 355.2 16.0 3,639.6 13.1 9.8 293.1 -13.4 8.1

286 BAKER HUGHES US Oil Equipment, Services & Distribution354.2 16.2 20,221.6 9.8 1.8 2,405.9 49.9 11.9 62,000

287 SOCIETE GENERALE France Banks 354.0 6.0 23,915.0 -1.3 1.5 4,375.0 49.7 18.3 148,322

288 KAO Japan Personal Goods 353.2 4.2 9,570.0 6.6 3.7 909.9 6.9 9.5 32,707

289 EMBRAER Brazil Aerospace & Defence 352.0 19.7 4,632.5 9.5 7.6 404.4 -18.8 8.7

290 MCKESSON US Health Care Equipment & Services 350.9 -14.1 147,471.3 30.3 0.2 2,568.2 24.4 1.7 70,400

291 WISTRON Taiwan Technology Hardware & Equipment 349.0 3.5 15,398.0 -5.1 2.3 105.7 -45.0 0.7

292 GREAT WALL MOTOR China Automobiles & Parts 346.2 51.9 8,088.4 10.4 4.3 1,228.0 -4.3 15.2 71,575

293 ALTERA US Technology Hardware & Equipment 344.4 8.6 1,591.4 11.5 21.6 442.6 15.5 27.8 3,091

294 ANHUI JIANGHUAI AUTOMOBILEChina Automobiles & Parts 339.7 107.0 4,234.5 1.8 8.0 4.2 -95.9 0.1 20,763

295 HTC Taiwan Technology Hardware & Equipment 339.2 4.0 4,884.7 -7.6 6.9 34.2 -145.9 0.7

296 AKZO NOBEL The Netherlands Chemicals 339.0 5.0 14,296.0 -3.9 2.4 987.0 -8.9 6.9 47,200

297 INTESA SANPAOLO Italy Banks 338.0 22.5 17,343.0 7.6 1.9 3,009.0 -162.5 17.3 89,486

298 DSM The Netherlands Chemicals 338.0 -37.2 9,283.0 -3.5 3.6 292.0 -40.5 3.1 21,351

299 QIHOO 360 TECHNOLOGY China Software & Computer Services 334.6 59.2 1,145.4 107.2 29.2 213.7 151.7 18.7

300 STATOIL Norway Oil & Gas Producers 332.6 -6.3 67,267.0 -1.6 0.5 12,127.6 -29.6 18.0 22,516

301 OSRAM LICHT Germany Household Goods & Home Construction331.8 -3.0 5,142.1 -2.8 6.5 289.7 265.8 5.6 33,802

302 SHIONOGI Japan Pharmaceuticals & Biotechnology 330.9 -6.7 1,870.6 -5.4 17.7 343.9 -19.6 18.4 6,059

303 CIENA US Technology Hardware & Equipment 330.4 4.6 1,884.8 9.9 17.5 37.9 753.8 2.0 5,161

304 OMRON Japan Electronic & Electrical Equipment 327.1 0.0 5,784.5 9.6 5.7 591.2 28.8 10.2 37,572

305 GOODYEAR US Automobiles & Parts 326.7 1.7 14,939.5 -7.2 2.2 1,188.5 5.3 8.0 67,000

306 ZYGNA US Support Services 326.6 -4.0 568.7 -20.9 57.4 -201.6 272.9 -35.4 1,974

307 SEIKO EPSON Japan Technology Hardware & Equipment 326.6 -5.3 7,416.9 8.2 4.4 667.1 21.2 9.0 69,878

308 TOYOTA INDUSTRIES Japan Automobiles & Parts 326.2 3.1 14,792.6 7.9 2.2 802.7 9.2 5.4 52,523

309 ZOETIS US Pharmaceuticals & Biotechnology 326.2 -0.8 3,941.2 4.9 8.3 823.7 17.1 20.9 10,000

310 DANSKE BANK Denmark Banks 325.8 15.4 6,229.1 9.5 5.2 1,054.2 -22.1 16.9 18,478

311 GARMIN Switzerland Leisure Goods 325.4 8.3 2,364.4 9.1 13.8 568.8 20.3 24.1 11,185

312 SHIN-ETSU CHEMICAL Japan Chemicals 322.0 8.3 8,572.1 7.7 3.8 1,265.3 6.6 14.8 18,276

313 GIVAUDAN Switzerland Chemicals 321.4 -1.8 3,667.4 0.8 8.8 600.4 3.9 16.4 9,704

314 ATLAS COPCO Sweden Industrial Engineering 321.1 25.2 9,977.7 11.7 3.2 1,789.2 -2.8 17.9 44,056

315 PEGATRON Taiwan Technology Hardware & Equipment 320.7 3.3 26,508.0 7.4 1.2 776.2 65.5 2.9

316 ILLUMINA US Pharmaceuticals & Biotechnology 319.6 40.2 1,533.1 31.0 20.8 368.7 76.2 24.0 3,700

317 H LUNDBECK Denmark Pharmaceuticals & Biotechnology 318.2 50.8 1,812.2 -11.7 17.6 13.3 -93.8 0.7 5,811

318 THYSSENKRUPP Germany Industrial Metals & Mining 318.0 10.4 41,304.0 7.1 0.8 1,125.0 -253.9 2.7 160,745

319 INNOLUX Taiwan Electronic & Electrical Equipment 316.5 -0.7 11,143.0 1.4 2.8 795.6 73.7 7.1

320 SOHU.COM US Software & Computer Services 316.5 39.2 1,378.0 19.5 23.0 -168.8 -211.7 -12.3 13,657

321 DONGFENG MOTOR China Automobiles & Parts 316.3 43.8 10,896.9 117.3 2.9 128.1 -188.0 1.2 122,159

322 COMPAL ELECTRONICS Taiwan Electronic & Electrical Equipment 314.8 7.1 21,983.9 22.1 1.4 357.4 39.0 1.6

323 MENTOR GRAPHICS US Software & Computer Services 313.9 9.3 1,024.7 7.6 30.6 169.4 5.0 16.5 5,558

324 HARMAN INTERNATIONAL INDUSTRIESUS Leisure Goods 313.2 10.6 5,069.8 15.1 6.2 386.8 42.4 7.6 24,197

325 AVAYA US Technology Hardware & Equipment 313.0 -17.2 3,600.2 -4.5 8.7 298.2 4.6 8.3

326 CTRIP.COM INTERNATIONALChina Travel & Leisure 312.5 86.3 988.9 36.4 31.6 -20.3 -115.1 -2.1 32,200

327 DELTA ELECTRONICS (TAIWAN)Taiwan Electronic & Electrical Equipment 311.3 11.4 4,955.5 7.7 6.3 678.1 15.1 13.7

328 NIDEC Japan Electronic & Electrical Equipment 308.5 19.5 7,021.2 17.5 4.4 759.3 30.7 10.8 98,439

329 INFOR US Software & Computer Services 308.0 -5.6 2,008.8 -11.7 15.3 329.7 -20.1 16.4

330 MITSUBISHI S Japan Automobiles & Parts 307.6 22.7 14,888.7 4.2 2.1 790.4 -0.7 5.3 30,498

331 ELECTROLUX Sweden Household Goods & Home Construction305.8 12.3 11,939.0 2.7 2.6 508.4 203.0 4.3 60,038

332 ASAHI GLASS Japan General Industrials 305.6 -4.5 9,205.4 2.1 3.3 418.3 -17.8 4.5 51,114

333 SKF Sweden Industrial Engineering 305.0 22.4 7,556.2 11.6 4.0 835.0 115.6 11.1 48,593

334 SEGA SAMMY Japan Travel & Leisure 304.1 11.2 2,423.2 -6.1 12.5 66.4 -73.5 2.7 7,888

335 KIMBERLY-CLARK US Personal Goods 303.1 2.2 16,245.8 0.8 1.9 2,076.4 -13.2 12.8 43,000

336 VILMORIN France Food Producers 302.3 4.6 1,499.6 1.9 20.2 148.9 -6.4 9.9 6,562

337 ON SEMICONDUCTOR US Technology Hardware & Equipment 302.0 9.7 2,604.2 13.6 11.6 213.7 7.1 8.2 24,500

338 RED HAT US Software & Computer Services 301.0 16.6 1,473.9 16.6 20.4 205.9 6.6 14.0 7,300

339 JAPAN TOBACCO Japan Tobacco 300.4 -22.9 14,706.0 -10.2 2.0 3,033.4 -24.8 20.6 51,341

340 METALLURGICAL OF CHINA China General Industrials 298.9 -2.3 28,081.7 3.2 1.1 1,495.6 -3.3 5.3 104,393

341 KEYSIGHT TECHNOLOGIES US Electronic & Electrical Equipment 297.3 -3.7 2,415.8 1.6 12.3 726.5 72.6 30.1 9,600

342 KNORR-BREMSE Germany Industrial Engineering 295.5 17.0 4,302.7 0.1 6.9 552.4 18.1 12.8 17,835

343 ASUSTEK COMPUTER Taiwan Technology Hardware & Equipment 295.5 3.7 12,410.2 3.0 2.4 673.2 11.0 5.4

344 GENERAL DYNAMICS US Aerospace & Defence 294.9 15.5 25,411.4 -0.3 1.2 3,203.2 5.4 12.6 99,500

345 SK TELECOM South Korea Fixed Line Telecommunications 293.9 11.1 12,860.0 3.4 2.3 1,367.5 -9.2 10.6

346 HEXAGON Sweden Industrial Engineering 293.4 7.2 2,622.4 7.9 11.2 539.0 7.6 20.6 15,783

347 DIEHL Germany General Industrials 293.2 -4.8 2,904.5 2.6 10.1 151.1 29.0 5.2 13,988

348 DAIKIN INDUSTRIES Japan General Industrials 292.8 6.8 13,074.5 7.4 2.2 1,270.0 19.9 9.7 59,179

349 LEXMARK US Technology Hardware & Equipment 291.3 23.5 3,042.1 0.7 9.6 215.2 -47.6 7.1 12,700

350 BROTHER INDUSTRIES Japan Technology Hardware & Equipment 290.3 5.9 4,828.6 14.7 6.0 380.7 32.6 7.9 34,988
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351 GKN UK Automobiles & Parts 288.0 14.3 8,975.8 -2.2 3.2 311.1 -50.3 3.5 45,186

352 MICROCHIP TECHNOLOGY US Technology Hardware & Equipment 287.9 14.6 1,768.4 11.2 16.3 352.9 -7.2 20.0 9,449

353 GAZPROM Russia Oil & Gas Producers 287.7 17.4 81,508.5 5.9 0.4 20,985.6 -16.3 25.7 450,000

354 EDWARDS LIFESCIENCES US Health Care Equipment & Services 285.4 7.3 1,913.3 13.6 14.9 401.9 4.4 21.0 9,100

355 SOLVAY Belgium Chemicals 285.0 2.2 10,629.0 4.7 2.7 809.0 18.4 7.6 26,000

356 BROCADE COMMUNICATIONSUS Technology Hardware & Equipment 284.6 -7.4 1,821.3 -0.5 15.6 387.5 41.1 21.3 4,161

357 PARKER-HANNIFIN US Industrial Engineering 284.4 -2.5 10,470.1 -3.8 2.7 1,305.8 -9.0 12.5 54,750

358 KAWASAKI HEAVY INDUSTRIESJapan General Industrials 284.1 3.0 10,146.3 7.3 2.8 595.8 21.4 5.9 35,471

359 ONO PHARMACEUTICAL Japan Pharmaceuticals & Biotechnology 282.3 -6.9 927.0 -5.2 30.5 116.3 -38.2 12.6 2,913

360 JTEKT Japan Industrial Engineering 282.1 2.9 9,257.9 7.6 3.0 460.8 16.9 5.0 43,912

361 NUANCE COMMUNICATIONSUS Software & Computer Services 278.8 15.9 1,584.3 3.7 17.6 18.4 -76.4 1.2 14,000

362 ARM HOLDINGS UK Electronic & Electrical Equipment 278.6 12.0 1,022.3 11.3 27.3 407.3 100.9 39.8 3,072

363 AGCO US Industrial Engineering 277.6 -4.6 8,009.0 -9.9 3.5 570.7 -23.1 7.1 20,800

364 BORGWARNER US Automobiles & Parts 276.9 10.9 6,840.5 11.7 4.0 869.4 16.3 12.7 22,000

365 ZODIAC AEROSPACE France Aerospace & Defence 275.8 5.6 4,174.5 7.3 6.6 511.4 -3.6 12.2 29,708

366 ROHM Japan Technology Hardware & Equipment 273.1 9.5 2,476.8 9.6 11.0 224.8 45.1 9.1 20,843

367 NAVISTAR INTERNATIONAL US Industrial Engineering 272.6 -18.5 8,900.4 0.3 3.1 -189.4 -65.3 -2.1 14,200

368 DANONE France Food Producers 272.0 -1.1 21,144.0 -0.7 1.3 2,150.0 -2.1 10.2 99,927

369 KUBOTA Japan General Industrials 269.7 11.0 10,839.7 5.3 2.5 1,393.8 0.8 12.9 35,487

370 QUANTA COMPUTER Taiwan Technology Hardware & Equipment 269.1 -1.5 24,079.6 5.2 1.1 367.4 1.7 1.5

371 ADVANCED SEMICONDUCTOR ENGINEERINGTaiwan Technology Hardware & Equipment 267.5 13.5 6,670.1 16.7 4.0 838.8 39.0 12.6

372 RELX UK Media 266.1 -17.5 614.5 -15.5

373 TOYOTA BOSHOKU Japan Automobiles & Parts 265.0 -3.4 8,913.2 7.1 3.0 136.6 -18.2 1.5 41,509

374 TESCO UK General Retailers 264.8 -15.9 80,431.1 -4.5 0.3 -5,287.5 -364.8 -6.6 506,984

375 TRIMBLE NAVIGATION US Electronic & Electrical Equipment 261.9 6.2 1,973.1 4.7 13.3 216.3 1.9 11.0 8,217

376 WORKDAY US Software & Computer Services 261.0 74.0 648.9 68.0 40.2 -177.7 40.7 -27.4 3,750

377 CR BARD US Health Care Equipment & Services 260.6 2.5 2,737.5 9.0 9.5 647.3 22.7 23.6 13,900

378 AREVA France Electricity 259.0 -26.8 8,336.0 -8.0 3.1 -2,404.0 -11,547.6 -28.8 41,847

379 BIOMERIEUX France Pharmaceuticals & Biotechnology 256.7 8.9 2,068.0 6.6 12.4 174.0 -28.7 8.4

380 VIAVI SOLUTIONS US Technology Hardware & Equipment 255.0 4.6 1,407.7 -2.0 18.1 -14.7 -180.5 -1.0 4,900

381 CHONGOING CHANGAN China Automobiles & Parts 254.8 16.8 6,725.1 34.9 3.8 -97.3 -47.3 -1.4 34,260

382 RWE Germany Gas, Water & Multi-utilities 253.0 -3.8 46,149.0 -7.2 0.5 3,452.0 -548.3 7.5 59,784

383 IHI Japan Industrial Engineering 252.8 10.4 9,939.6 11.6 2.5 430.7 19.0 4.3 28,533

384 BEIQI FU TIAN VEHICLE China Industrial Engineering 249.9 8.0 4,358.7 -0.1 5.7 -46.3 -229.1 -1.1 29,483

385 COMMERZBANK Germany Banks 248.0 18.7 8,751.0 -5.5 2.8 623.0 161.8 7.1 49,867

386 CNOOC China Oil & Gas Producers 245.1 42.5 36,967.4 1.7 0.7 11,446.2 -19.4 31.0

387 TRUMPF Germany General Industrials 243.0 15.2 2,343.4 0.7 10.4 176.0 -24.5 7.5 9,385

388 B BRAUN MELSUNGEN Germany Health Care Equipment & Services 242.6 6.1 5,429.6 5.0 4.5 454.1 -8.7 8.4 54,017

389 SYNAPTICS US Technology Hardware & Equipment 241.5 52.1 1,402.7 79.7 17.2 133.8 124.0 9.5 1,789

390 SKY UK Media 240.4 9.4 13,044.6 33.0 1.8 1,306.1 -12.6 10.0 27,981

391 TERADYNE US Technology Hardware & Equipment 240.2 10.4 1,357.2 15.4 17.7 80.5 -49.3 5.9 3,900

392 FUJI ELECTRIC Japan Electronic & Electrical Equipment 239.1 9.3 5,534.8 6.7 4.3 253.7 14.3 4.6 25,740

393 ROCKWELL AUTOMATION US Industrial Engineering 238.9 11.3 5,455.5 4.3 4.4 981.9 14.4 18.0 22,500

394 AU OPTRONICS Taiwan Electronic & Electrical Equipment 238.0 7.3 10,610.6 -2.0 2.2 644.8 128.3 6.1

395 CHIESI FARMACEUTICI Italy Pharmaceuticals & Biotechnology 236.0 40.5 1,341.7 8.4 17.6 280.9 -5.3 20.9 3,981

396 POWER CONSTRUCTION CORPORATION OF CHINAChina Construction & Materials 235.6 50.6 21,705.9 15.5 1.1 1,539.9 10.2 7.1 120,451

397 GREAT WALL TECHNOLOGY China Technology Hardware & Equipment 235.5 -7.6 12,493.6 -3.2 1.9 63.7 -39.5 0.5 59,000

398 HBIS China Industrial Metals & Mining 234.6 -1.9 12,780.1 -7.8 1.8 621.0 45.7 4.9 45,430

399 BE AEROSPACE US Aerospace & Defence 234.2 28.7 2,140.7 18.0 10.9 316.3 5.8 14.8 9,617

400 GRUNENTHAL Germany Pharmaceuticals & Biotechnology 232.2 -6.2 1,154.3 28.1 20.1 83.0 -252.8 7.2 5,448

401 TERADATA US Software & Computer Services 231.4 7.3 2,250.2 1.5 10.3 414.3 -5.5 18.4 11,500

402 COLGATE-PALMOLIVE US Personal Goods 228.2 3.7 14,230.3 -0.8 1.6 3,462.6 2.1 24.3 37,700

403 HARRIS US Technology Hardware & Equipment 228.2 4.9 4,186.6 1.4 5.4 587.3 -19.2 14.0 22,300

404 DR REDDY'S LABORATORIES India Pharmaceuticals & Biotechnology 227.6 41.1 1,912.1 11.2 11.9 377.8 11.8 19.8 19,857

405 ALPS ELECTRIC Japan Electronic & Electrical Equipment 225.5 0.1 5,111.1 9.4 4.4 354.6 83.3 6.9 37,564

406 L'AIR LIQUIDE France Chemicals 225.1 15.4 15,358.3 0.9 1.5 2,598.3 5.8 16.9 50,300

407 ATMEL US Technology Hardware & Equipment 222.9 3.5 1,164.1 1.9 19.1 71.6 16.3 6.1 5,200

408 MITSUI CHEMICALS Japan Chemicals 221.7 -3.3 10,583.0 -1.0 2.1 251.0 72.9 2.4 14,363

409 DEUTSCHE BORSE Germany Financial Services 221.7 8.8 2,347.8 8.7 9.4 892.8 29.3 38.0 4,540

410 INVENTEC Taiwan Technology Hardware & Equipment 221.3 4.4 11,323.4 -5.5 2.0 223.5 0.0 2.0

411 TEIJIN Japan Chemicals 221.0 0.4 5,367.5 0.2 4.1 87.3 14.8 1.6 15,780

412 ROCKWELL COLLINS US Aerospace & Defence 220.7 -9.2 4,101.0 11.3 5.4 761.1 5.0 18.6 20,000

413 AJINOMOTO Japan Food Producers 220.0 0.8 6,872.6 1.5 3.2 437.2 3.4 6.4 31,312

414 WEATHERFORD INTERNATIONALIreland Oil Equipment, Services & Distribution219.9 0.8 12,281.5 -2.3 1.8 663.9 61.5 5.4 56,000

415 LINEAR TECHNOLOGY US Technology Hardware & Equipment 219.7 6.5 1,215.0 6.2 18.1 562.3 6.7 46.3 4,868

416 HYUNDAI HEAVY INDUSTRIESSouth Korea Industrial Engineering 218.0 7.3 39,397.6 -3.0 0.6 -2,434.7 -505.2 -6.2

417 ALKERMES Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 217.7 114.1 509.7 42.9 42.7 -71.8 -662.4 -14.1 1,300

418 F5 NETWORKS US Technology Hardware & Equipment 217.3 25.8 1,426.6 16.9 15.2 406.5 13.9 28.5 3,834

419 DAI NIPPON PRINTING Japan Media 216.8 3.0 9,982.4 0.9 2.2 328.9 -3.6 3.3 39,451

420 NCR US Technology Hardware & Equipment 216.6 29.6 5,428.7 7.6 4.0 373.9 -31.8 6.9 30,200
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EK-3 

INDUSTRIAL SCOREBOARD 2015 

EU R&D Scoreboard 2015 :  EU - 1000 companies ranked by R&D

  Industrial sector  R&D 2014

 R&D 1 year 

growth Sales 2014

Sales 1 year 

growth R&D intensity Profits 2014

Profits 1 year 

growth Profitability

Employees 

2014

EU rank Name Country (ICB-3D) (€million) (%) (€million) (%) (%) (€million) (%) (%)  

1 VOLKSWAGEN Germany Automobiles & Parts 13,120.0 11.7 202,458.0 2.8 6.5 12,139.0 5.6 6.0 592,586

2 DAIMLER Germany Automobiles & Parts 5,650.0 5.0 129,872.0 10.1 4.4 10,342.0 -7.7 8.0 279,972

3 ROBERT BOSCH Germany Automobiles & Parts 5,042.0 8.4 48,951.0 6.3 10.3 3,032.0 35.3 6.2 286,084

4 SANOFI France Pharmaceuticals & Biotechnology 4,812.0 1.2 33,770.0 2.5 14.2 6,446.0 34.5 19.1 113,496

5 BMW Germany Automobiles & Parts 4,566.0 -4.7 80,401.0 5.7 5.7 9,290.0 13.4 11.6 105,743

6 SIEMENS Germany Electronic & Electrical Equipment 4,377.0 -3.9 71,920.0 -5.2 6.1 6,373.0 17.8 8.9 344,400

7 ASTRAZENECA UK Pharmaceuticals & Biotechnology 4,164.4 14.5 21,493.3 1.5 19.4 1,760.2 -41.9 8.2 57,500

8 GLAXOSMITHKLINE UK Pharmaceuticals & Biotechnology 4,002.0 -10.5 29,575.6 -13.2 13.5 4,601.0 -49.4 15.6 98,702

9 ERICSSON Sweden Technology Hardware & Equipment 3,856.7 17.3 24,271.6 0.3 15.9 1,802.9 -10.0 7.4 118,055

10 BAYER Germany Pharmaceuticals & Biotechnology 3,689.0 13.2 42,239.0 5.2 8.7 5,571.0 15.4 13.2 118,900

11 FIAT CHRYSLER The Netherlands Automobiles & Parts 3,665.0 9.0 96,090.0 10.9 3.8 3,343.0 -3.5 3.5 228,690

12 AIRBUS The Netherlands Aerospace & Defence 3,616.0 1.0 60,713.0 5.5 6.0 3,903.0 55.6 6.4 138,622

13 NOKIA Finland Technology Hardware & Equipment 2,718.0 -21.4 15,190.0 -35.2 17.9 -343.0 -534.2 -2.3 61,656

14 BOEHRINGER INGELHEIM Germany Pharmaceuticals & Biotechnology 2,654.0 -3.2 13,317.0 -5.3 19.9 1,606.0 -21.2 12.1 47,743

15 SAP Germany Software & Computer Services 2,307.0 1.1 17,560.0 4.4 13.1 4,331.0 -3.3 24.7 74,406

16 PEUGEOT France Automobiles & Parts 2,260.0 15.0 53,607.0 1.0 4.2 137.0 -116.5 0.3 359,000

17 ALCATEL-LUCENT France Technology Hardware & Equipment 2,250.0 -5.2 13,615.0 -5.7 16.5 162.0 -121.8 1.2 52,673

18 CONTINENTAL Germany Automobiles & Parts 2,195.6 14.4 34,505.7 3.5 6.4 3,355.2 2.5 9.7 189,168

19 VOLVO Sweden Industrial Engineering 1,921.2 -4.4 30,123.2 3.8 6.4 614.7 -19.5 2.0 92,822

20 RENAULT France Automobiles & Parts 1,890.0 5.4 41,055.0 0.3 4.6 1,251.0 298.4 3.0 117,395

21 BASF Germany Chemicals 1,846.0 2.8 74,326.0 0.5 2.5 6,755.0 1.3 9.1 113,292

22 NOVO NORDISK Denmark Pharmaceuticals & Biotechnology 1,728.5 14.0 11,949.1 6.3 14.5 4,641.0 9.5 38.8 40,957

23 MERCK DE Germany Pharmaceuticals & Biotechnology 1,699.9 13.0 11,500.8 3.7 14.8 1,705.0 5.7 14.8 39,639

24 PHILIPS The Netherlands General Industrials 1,693.0 -7.4 21,391.0 -12.5 7.9 486.0 -75.6 2.3 113,678

25 FINMECCANICA Italy Aerospace & Defence 1,492.0 -14.6 14,663.0 7.1 10.2 446.0 -505.5 3.0 54,380

26 TOTAL France Oil & Gas Producers 1,353.0 42.6 174,629.7 -7.0 0.8 7,899.7 -60.9 4.5 100,307

27 MEDTRONIC Ireland Health Care Equipment & Services 1,350.8 11.0 16,688.1 19.1 8.1 3,070.6 -8.4 18.4 92,000

28 BANCO SANTANDER Spain Banks 1,345.0 9.4 43,736.0 10.3 3.1 10,679.0 44.7 24.4 185,405

29 SAFRAN France Aerospace & Defence 1,313.0 13.3 15,044.0 6.3 8.7 1,725.0 2.8 11.5 68,945

30 TELECOM ITALIA Italy Fixed Line Telecommunications 1,118.0 14.4 21,573.0 -7.8 5.2 4,425.0 64.6 20.5 66,016

31 SEAGATE TECHNOLOGY Ireland Technology Hardware & Equipment 1,114.4 10.4 11,316.2 0.1 9.8 1,695.1 15.9 15.0 52,350

32 TELEFONICA Spain Fixed Line Telecommunications 1,111.0 6.2 50,377.0 -11.7 2.2 7,351.0 -27.2 14.6 123,700

33 DELPHI UK Automobiles & Parts 1,070.8 0.0 14,021.1 3.4 7.6 1,549.3 11.2 11.0 127,000

34 STMICROELECTRONICS The Netherlands Technology Hardware & Equipment 1,059.2 -31.6 6,098.3 -8.4 17.4 137.6 -124.5 2.3 43,620

35 ASML HOLDING The Netherlands Technology Hardware & Equipment 1,035.7 23.3 5,856.3 11.6 17.7 1,523.8 19.5 26.0 14,072

36 ROLLS-ROYCE UK Aerospace & Defence 1,019.4 19.6 17,658.5 -6.2 5.8 1,786.9 -6.0 10.1 54,100

37 ROYAL DUTCH SHELL UK Oil & Gas Producers 1,006.5 -7.3 346,845.2 -6.7 0.3 21,420.8 -24.0 6.2 94,000

38 DEUTSCHE BANK Germany Banks 962.0 45.1 31,642.0 0.6 3.0 3,116.0 114.0 9.8 98,138

39 UNILEVER The Netherlands Food Producers 955.0 -8.2 48,436.0 -2.7 2.0 7,079.0 -7.5 14.6 173,000

40 CNH INDUSTRIAL The Netherlands Industrial Engineering 924.1 -1.1 27,145.2 -3.7 3.4 1,817.8 -14.6 6.7 69,207

41 SCHNEIDER France Electronic & Electrical Equipment 922.0 12.9 24,939.0 6.6 3.7 2,899.0 -4.3 11.6 185,965

42 BARCLAYS UK Banks 902.5 13.8 32,511.8 -10.0 2.8 2,900.2 -21.3 8.9 132,300

43 ALLERGAN Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 894.4 76.0 10,758.8 50.5 8.3 -441.0 -211.7 -4.1 21,600

44 ZF Germany Automobiles & Parts 866.0 6.1 18,415.0 9.4 4.7 918.0 17.5 5.0 71,402

45 SERVIER France Pharmaceuticals & Biotechnology 862.0 -3.7 3,989.1 -4.8 21.6 345.7 -2.1 8.7

46 BT UK Fixed Line Telecommunications 848.5 -4.3 23,113.1 -1.7 3.7 4,378.6 8.4 18.9 88,500

47 VALEO France Automobiles & Parts 807.0 3.7 12,725.0 9.1 6.3 859.0 18.5 6.8 78,500

48 ROYAL BANK OF SCOTLAND UK Banks 798.3 -31.5 19,189.6 -10.6 4.2 3,397.7 -129.9 17.7 108,700

49 ELECTRICITE DE FRANCE France Electricity 784.0 9.2 72,874.0 1.3 1.1 8,670.0 -9.1 11.9 148,024

50 UCB Belgium Pharmaceuticals & Biotechnology 768.0 -1.7 2,938.0 -3.6 26.1 303.0 -29.9 10.3 8,684

51 L'OREAL France Personal Goods 760.6 -11.2 22,532.0 -1.8 3.4 3,547.7 -19.7 15.7 78,611

52 ORANGE France Fixed Line Telecommunications 732.0 -6.2 39,445.0 -3.7 1.9 4,332.0 -18.7 11.0 156,233

53 SHIRE UK Pharmaceuticals & Biotechnology 702.3 -4.2 4,960.1 22.0 14.2 1,260.3 -3.4 25.4 5,016

54 MICHELIN France Automobiles & Parts 656.0 2.0 19,553.0 -3.4 3.4 1,991.0 0.9 10.2 111,671

55 INFINEON TECHNOLOGIES Germany Technology Hardware & Equipment 642.0 11.5 4,320.0 12.4 14.9 523.0 61.4 12.1 29,807

56 NXP SEMICONDUCTORS The Netherlands Technology Hardware & Equipment 627.7 19.3 4,651.2 17.3 13.5 864.0 116.3 18.6 27,884

57 HSBC UK Banks 602.9 0.1 52,189.3 -3.1 1.2 15,385.9 -17.2 29.5 266,000

58 HELLA Germany Automobiles & Parts 593.3 8.1 5,834.7 9.2 10.2 428.2 24.3 7.3 31,864

59 MYLAN The Netherlands Pharmaceuticals & Biotechnology 575.0 23.7 6,358.3 11.7 9.0 1,114.1 19.1 17.5 25,000

60 AMADEUS Spain Software & Computer Services 568.4 12.5 3,417.7 10.1 16.6 955.7 7.7 28.0 11,951

61 MAHLE Germany Automobiles & Parts 552.3 64.3 9,942.4 43.2 5.6 514.5 21.7 5.2 63,541

62 BP UK Oil & Gas Producers 546.1 -6.2 291,218.0 -6.7 0.2 10,909.3 -34.0 3.7 84,700

63 EATON CORPORATION Ireland Electronic & Electrical Equipment 532.9 0.5 18,575.1 2.3 2.9 1,486.7 -16.2 8.0 102,000

64 ACCENTURE Ireland Support Services 526.7 -10.6 26,253.7 4.9 2.0 3,542.1 -0.9 13.5 305,000

65 THALES France Aerospace & Defence 523.9 -7.2 12,973.6 2.2 4.0 854.6 -7.4 6.6 60,781

66 DASSAULT AVIATION France Aerospace & Defence 480.5 2.2 3,680.4 13.1 999.3 27.2 11,654

67 CARL ZEISS Germany Health Care Equipment & Services 450.9 7.3 4,287.2 2.3 10.5 366.3 19.8 8.5 24,317

68 UBISOFT ENTERTAINMENT France Software & Computer Services 445.6 -17.4 1,463.8 45.3 30.4 139.4 -242.3 9.5 9,790

69 UNICREDIT Italy Banks 442.3 8.5 22,606.1 -5.1 2.0 3,679.4 -124.2 16.3 129,021

70 HENKEL Germany Household Goods & Home Construction 415.0 -5.0 16,428.0 0.4 2.5 2,243.0 0.3 13.7 49,750
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71 SAINT-GOBAIN France Construction & Materials 411.0 -6.6 41,054.0 -1.7 1.0 1,723.0 -10.9 4.2 180,733

72 ALSTOM France Industrial Engineering 410.0 -59.5 19,493.0 -2.8 2.1 668.0 -24.9 3.4 87,849

73 DASSAULT SYSTEMES France Software & Computer Services 409.7 9.1 2,294.3 11.0 17.9 430.8 -14.4 18.8 13,312

74 EVONIK INDUSTRIES Germany Chemicals 408.0 5.4 12,917.0 1.6 3.2 1,015.0 3.5 7.9 33,412

75 BAT UK Tobacco 402.4 1.6 17,960.6 -8.4 2.2 5,644.9 -19.2 31.4 90,118

76 LLOYDS BANKING UK Banks 381.8 8.4 21,081.9 -11.3 1.8 2,265.2 324.6 10.7 95,088

77 FRESENIUS Germany Health Care Equipment & Services 369.0 6.0 23,231.0 14.3 1.6 3,114.0 4.1 13.4 216,275

78 SANDVIK Sweden Industrial Engineering 361.1 2.5 9,456.1 1.7 3.8 1,077.4 17.2 11.4 47,328

79 SOCIETE GENERALE France Banks 354.0 6.0 23,915.0 -1.3 1.5 4,375.0 49.7 18.3 148,322

80 AKZO NOBEL The Netherlands Chemicals 339.0 5.0 14,296.0 -3.9 2.4 987.0 -8.9 6.9 47,200

81 INTESA SANPAOLO Italy Banks 338.0 22.5 17,343.0 7.6 1.9 3,009.0 -162.5 17.3 89,486

82 DSM The Netherlands Chemicals 338.0 -37.2 9,283.0 -3.5 3.6 292.0 -40.5 3.1 21,351

83 OSRAM LICHT Germany Household Goods & Home Construction 331.8 -3.0 5,142.1 -2.8 6.5 289.7 265.8 5.6 33,802

84 DANSKE BANK Denmark Banks 325.8 15.4 6,229.1 9.5 5.2 1,054.2 -22.1 16.9 18,478

85 ATLAS COPCO Sweden Industrial Engineering 321.1 25.2 9,977.7 11.7 3.2 1,789.2 -2.8 17.9 44,056

86 H LUNDBECK Denmark Pharmaceuticals & Biotechnology 318.2 50.8 1,812.2 -11.7 17.6 13.3 -93.8 0.7 5,811

87 THYSSENKRUPP Germany Industrial Metals & Mining 318.0 10.4 41,304.0 7.1 0.8 1,125.0 -253.9 2.7 160,745

88 ELECTROLUX Sweden Household Goods & Home Construction 305.8 12.3 11,939.0 2.7 2.6 508.4 203.0 4.3 60,038

89 SKF Sweden Industrial Engineering 305.0 22.4 7,556.2 11.6 4.0 835.0 115.6 11.1 48,593

90 VILMORIN France Food Producers 302.3 4.6 1,499.6 1.9 20.2 148.9 -6.4 9.9 6,562

91 KNORR-BREMSE Germany Industrial Engineering 295.5 17.0 4,302.7 0.1 6.9 552.4 18.1 12.8 17,835

92 HEXAGON Sweden Industrial Engineering 293.4 7.2 2,622.4 7.9 11.2 539.0 7.6 20.6 15,783

93 DIEHL Germany General Industrials 293.2 -4.8 2,904.5 2.6 10.1 151.1 29.0 5.2 13,988

94 GKN UK Automobiles & Parts 288.0 14.3 8,975.8 -2.2 3.2 311.1 -50.3 3.5 45,186

95 SOLVAY Belgium Chemicals 285.0 2.2 10,629.0 4.7 2.7 809.0 18.4 7.6 26,000

96 ARM HOLDINGS UK Electronic & Electrical Equipment 278.6 12.0 1,022.3 11.3 27.3 407.3 100.9 39.8 3,072

97 ZODIAC AEROSPACE France Aerospace & Defence 275.8 5.6 4,174.5 7.3 6.6 511.4 -3.6 12.2 29,708

98 DANONE France Food Producers 272.0 -1.1 21,144.0 -0.7 1.3 2,150.0 -2.1 10.2 99,927

99 RELX UK Media 266.1 -17.5 614.5 -15.5

100 TESCO UK General Retailers 264.8 -15.9 80,431.1 -4.5 0.3 -5,287.5 -364.8 -6.6 506,984

101 AREVA France Electricity 259.0 -26.8 8,336.0 -8.0 3.1 -2,404.0 -11,547.6 -28.8 41,847

102 BIOMERIEUX France Pharmaceuticals & Biotechnology 256.7 8.9 2,068.0 6.6 12.4 174.0 -28.7 8.4

103 RWE Germany Gas, Water & Multi-utilities 253.0 -3.8 46,149.0 -7.2 0.5 3,452.0 -548.3 7.5 59,784

104 COMMERZBANK Germany Banks 248.0 18.7 8,751.0 -5.5 2.8 623.0 161.8 7.1 49,867

105 TRUMPF Germany General Industrials 243.0 15.2 2,343.4 0.7 10.4 176.0 -24.5 7.5 9,385

106 B BRAUN MELSUNGEN Germany Health Care Equipment & Services 242.6 6.1 5,429.6 5.0 4.5 454.1 -8.7 8.4 54,017

107 SKY UK Media 240.4 9.4 13,044.6 33.0 1.8 1,306.1 -12.6 10.0 27,981

108 CHIESI FARMACEUTICI Italy Pharmaceuticals & Biotechnology 236.0 40.5 1,341.7 8.4 17.6 280.9 -5.3 20.9 3,981

109 GRUNENTHAL Germany Pharmaceuticals & Biotechnology 232.2 -6.2 1,154.3 28.1 20.1 83.0 -252.8 7.2 5,448

110 L'AIR LIQUIDE France Chemicals 225.1 15.4 15,358.3 0.9 1.5 2,598.3 5.8 16.9 50,300

111 DEUTSCHE BORSE Germany Financial Services 221.7 8.8 2,347.8 8.7 9.4 892.8 29.3 38.0 4,540

112 WEATHERFORD INTERNATIONALIreland Oil Equipment, Services & Distribution 219.9 0.8 12,281.5 -2.3 1.8 663.9 61.5 5.4 56,000

113 ALKERMES Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 217.7 114.1 509.7 42.9 42.7 -71.8 -662.4 -14.1 1,300

114 RHEINMETALL Germany Automobiles & Parts 214.0 -5.3 4,688.0 6.1 4.6 -4.0 -66.7 -0.1 20,166

115 ARCELORMITTAL Luxembourg Industrial Metals & Mining 213.3 -4.1 65,301.0 -0.2 0.3 2,499.0 301.9 3.8 222,000

116 AMDOCS UK Software & Computer Services 212.4 7.3 2,935.2 6.5 7.2 408.2 2.9 13.9 22,546

117 CLAAS Germany Industrial Engineering 212.3 7.2 3,823.0 0.0 5.6 181.1 -44.5 4.7 11,407

118 NOVOZYMES Denmark Pharmaceuticals & Biotechnology 211.9 14.0 1,676.4 6.1 12.6 455.3 16.6 27.2 6,260

119 BURELLE France General Industrials 211.8 12.7 4,439.2 2.3 4.8 358.9 13.4 8.1 21,833

120 DRAGERWERK Germany Health Care Equipment & Services 208.8 5.4 2,434.7 2.5 8.6 171.4 -16.7 7.0 13,737

121 BAE SYSTEMS UK Aerospace & Defence 205.7 -12.6 19,836.2 -8.5 1.0 1,682.8 19.7 8.5 76,000

122 PIRELLI Italy Automobiles & Parts 205.5 3.2 6,018.1 -2.1 3.4 766.3 -1.5 12.7 37,561

123 JOHNSON MATTHEY UK Chemicals 202.5 12.3 12,932.4 -9.8 1.6 590.5 2.3 4.6 12,266

124 YANDEX The Netherlands Software & Computer Services 201.2 30.1 743.3 -25.2 27.1 316.5 -16.1 42.6 5,616

125 CSR UK UK Technology Hardware & Equipment 197.7 -11.5 638.1 -19.4 31.0 81.5 -306.3 12.8 2,111

126 TOMTOM The Netherlands Electronic & Electrical Equipment 197.5 6.8 950.3 -1.4 20.8 21.1 -17.3 2.2 4,172

127 KERRY Ireland Food Producers 196.8 5.6 5,756.6 -1.4 3.4 599.6 9.2 10.4 23,767

128 LEGRAND France Electronic & Electrical Equipment 196.4 -3.2 4,499.1 0.9 4.4 847.5 -0.2 18.8 33,556

129 INDRA SISTEMAS Spain Software & Computer Services 195.1 -0.1 2,937.9 0.8 6.6 145.4 -32.4 4.9 39,138

130 SMITH & NEPHEW UK Health Care Equipment & Services 193.6 1.7 3,802.8 6.1 5.1 637.5 -7.1 16.8 14,242

131 SNCF France Industrial Transportation 191.0 19.4 32,683.0 1.4 0.6 1,162.0 -11.4 3.6 245,763

132 ENGIE France Gas, Water & Multi-utilities 189.0 17.4 74,686.0 -15.0 0.3 7,208.0 -241.5 9.7 236,185

133 DEUTSCHE TELEKOM Germany Fixed Line Telecommunications 188.8 -9.7 62,658.0 4.2 0.3 6,818.0 34.5 10.9 227,811

134 RECKITT BENCKISER UK Household Goods & Home Construction 187.7 -26.6 12,229.5 -5.3 1.5 3,599.6 5.1 29.4 37,200

135 JOHN LEWIS UK General Retailers 186.0 34.1 12,471.2 7.5 1.5 552.8 -9.0 4.4 92,100

136 ENI Italy Oil & Gas Producers 186.0 -5.6 109,847.0 -4.2 0.2 7,583.0 -27.8 6.9 84,405

137 IPSEN France Pharmaceuticals & Biotechnology 185.8 -30.6 1,274.8 4.1 14.6 221.4 5.2 17.4 4,531

138 WACKER CHEMIE Germany Chemicals 183.1 5.4 4,826.4 7.8 3.8 429.3 317.6 8.9 16,703

139 FREUDENBERG Germany General Industrials 182.1 8.2 5,646.1 -0.6 3.2 422.2 -16.5 7.5 33,293

140 VODAFONE UK Mobile telecommunications 180.0 -34.6 54,285.4 10.1 0.3 2,675.3 -165.1 4.9 105,300
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141 DANFOSS Denmark Industrial Engineering 179.1 -3.8 4,625.3 2.2 3.9 553.3 13.7 12.0 22,494

142 ANHEUSER-BUSCH INBEV Belgium Beverages 178.7 17.3 38,763.7 9.0 0.5 12,321.9 4.4 31.8 154,029

143 GEMALTO The Netherlands Electronic & Electrical Equipment 175.2 5.6 2,465.2 3.2 7.1 271.6 -3.8 11.0

144 INGERSOLL-RAND Ireland Industrial Engineering 174.9 -2.7 10,618.1 4.4 1.6 1,157.0 27.1 10.9 43,000

145 SQUARE ENIX UK Software & Computer Services 173.0 -13.8 133.8 -39.4 129.3 -11.2 -522.5 -8.4 196

146 GRIFOLS Spain Pharmaceuticals & Biotechnology 171.9 40.3 3,355.4 22.4 5.1 857.7 16.5 25.6 13,980

147 IBERDROLA Spain Electricity 170.5 7.0 30,032.3 -8.5 0.6 3,978.6 60.2 13.2 28,021

148 DAILY MAIL AND GENERAL TRUSTUK Media 170.1 8.8 2,328.4 0.5 7.3 441.1 30.5 18.9 9,947

149 VIVENDI France Media 169.0 -36.0 10,089.0 -1.6 1.7 736.0 15.5 7.3 33,558

150 SAGE UK Software & Computer Services 168.7 -9.3 1,680.0 -5.0 10.0 384.8 -18.4 22.9 12,594

151 BEIERSDORF Germany Personal & Household Goods 168.0 9.1 6,285.0 2.3 2.7 708.0 -4.5 11.3 17,398

152 ASSA ABLOY Sweden Construction & Materials 164.5 11.2 6,051.6 17.2 2.7 983.5 33.1 16.3 44,269

153 ESSILOR INTERNATIONAL France Health Care Equipment & Services 164.4 11.1 5,670.0 11.9 2.9 1,340.0 45.7 23.6 58,032

154 WARTSILA Finland Industrial Engineering 164.0 -24.8 4,839.0 4.0 3.4 697.0 66.7 14.4 17,717

155 DIALOG SEMICONDUCTOR UK Technology Hardware & Equipment 163.4 27.8 952.2 28.0 17.2 153.1 81.1 16.1 1,373

156 LANXESS Germany Chemicals 160.0 -14.0 8,006.0 -3.5 2.0 209.0 -309.0 2.6 16,584

157 IMAGINATION TECHNOLOGIESUK Technology Hardware & Equipment 159.2 7.9 227.6 3.6 70.0 -10.8 -431.2 -4.8 1,652

158 VESTAS WIND SYSTEMS Denmark Alternative Energy 159.0 -34.0 6,910.0 13.6 2.3 627.0 202.9 9.1 19,669

159 TYCO INTERNATIONAL Ireland General Industrials 159.0 10.9 8,516.6 -2.9 1.9 574.1 -26.7 6.7

160 MTU AERO ENGINES Germany Aerospace & Defence 158.1 15.0 3,913.9 4.6 4.0 337.4 7.8 8.6 8,333

161 WM MORRISON SUPERMARKETSUK Food & Drug Retailers 155.6 -26.2 21,618.0 -4.9 0.7 -1,068.3 774.7 -4.9 119,778

162 ARKEMA France Chemicals 155.0 7.6 5,952.0 -2.4 2.6 386.0 -28.9 6.5 14,135

163 PERRIGO Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 154.7 23.1 3,792.0 13.4 4.1 615.8 31.9 16.2 13,500

164 GRUNDFOS Denmark Industrial Engineering 153.7 -4.4 739.4 -3.2 20.8 21.8 -36.4 3.0 2,753

165 MEGGITT UK Aerospace & Defence 153.5 8.2 1,997.4 -5.1 7.7 304.9 -21.3 15.3 10,685

166 KING DIGITAL ENTERTAINMENTIreland Software & Computer Services 152.3 60.1 1,861.7 20.0 8.2 609.6 3.2 32.7 1,200

167 ELEKTA Sweden Health Care Equipment & Services 151.3 18.3 1,153.9 1.4 13.1 103.4 -41.0 9.0 3,844

168 KWS SAAT Germany Food Producers 148.8 5.7 1,178.0 2.7 12.6 131.4 -8.0 11.2 4,847

169 KRONES Germany Industrial Engineering 148.7 12.3 2,953.4 4.9 5.0 181.6 3.4 6.2 12,624

170 UMICORE Belgium Industrial Metals & Mining 148.0 1.2 8,828.5 -10.1 1.7 239.4 -16.2 2.7 14,074

171 AGFA-GEVAERT Belgium Electronic & Electrical Equipment 146.0 0.0 2,620.0 -8.6 5.6 134.0 -25.1 5.1 10,506

172 ING The Netherlands Banks 146.0 -9.9 15,590.0 1.0 0.9 3,855.0 -8.9 24.7 55,945

173 MERZ Germany Pharmaceuticals & Biotechnology 142.8 30.8 1,045.2 1.4 13.7 239.9 -27.0 23.0 3,181

174 SAAB Sweden Aerospace & Defence 142.4 0.5 2,504.7 -0.9 5.7 147.1 13.1 5.9 14,716

175 VOESTALPINE Austria Industrial Metals & Mining 142.4 -6.9 11,189.5 1.0 1.3 846.2 5.7 7.6 44,571

176 SYMRISE Germany Chemicals 140.0 10.0 2,120.1 15.8 6.6 299.2 6.8 14.1 8,160

177 RICHTER GEDEON Hungary Pharmaceuticals & Biotechnology 138.8 4.1 1,124.3 0.5 12.3 120.0 -18.7 10.7 11,602

178 SMITHS UK Electronic & Electrical Equipment 138.1 -4.5 3,794.5 -5.1 3.6 485.4 -23.3 12.8 23,200

179 EBERSPAECHER Germany Automobiles & Parts 138.0 3.0 2,916.4 3.2 4.7 52.9 -40.7 1.8 7,632

180 RABOBANK The Netherlands Banks 138.0 58.6 12,857.0 -1.3 1.1 1,681.0 290.9 13.1 52,562

181 MALLINCKRODT Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 137.5 0.7 2,092.4 15.2 6.6 46.0 -60.6 2.2 5,500

182 GETINGE Sweden Health Care Equipment & Services 136.1 3.9 2,839.2 5.5 4.8 281.7 -29.4 9.9 14,858

183 QIAGEN The Netherlands Pharmaceuticals & Biotechnology 134.8 12.0 1,107.6 3.3 12.2 64.9 142.1 5.9 4,015

184 KASPERSKY LABS UK Software & Computer Services 134.1 10.5 567.7 12.0 23.6 42.1 54.5 7.4 3,021

185 HUSQVARNA Sweden Industrial Engineering 133.9 9.9 3,496.0 8.4 3.8 169.0 -1.5 4.8 14,554

186 MUNDIPHARMA RESEARCH UK Pharmaceuticals & Biotechnology 132.9 23.5 160.6 20.1 82.8 14.4 18.4 9.0 280

187 KORBER Germany General Industrials 132.8 6.2 2,193.8 9.5 6.1 195.4 -11.8 8.9 10,058

188 PRADA Italy Personal Goods 132.8 -11.5 3,551.7 -1.0 3.7 701.6 -25.3 19.8 11,962

189 VOITH Germany General Industrials 132.3 -17.9 5,345.1 -6.7 2.5 198.2 -35.5 3.7 40,577

190 CGG France Oil Equipment, Services & Distribution 130.1 -20.1 2,549.5 -17.8 5.1 -579.6 58.8 -22.7 9,688

191 ANGLO AMERICAN UK Mining 129.8 53.0 22,298.8 -7.7 0.6 311.3 -87.3 1.4 95,000

192 INGENICO France Electronic & Electrical Equipment 129.5 16.1 1,607.3 17.2 8.1 273.2 44.2 17.0 5,501

193 TECHNICOLOR France Media 129.0 -7.2 3,332.0 -3.4 3.9 302.0 34.8 9.1 14,201

194 GIESECKE & DEVRIENT Germany Support Services 128.9 -0.8 1,753.6 -2.0 7.4 61.3 -36.9 3.5 11,517

195 ENDO INTERNATIONAL Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 127.0 8.2 2,369.8 9.9 5.4 -720.2 -1,036.3 -30.4 5,062

196 MARKS & SPENCER UK General Retailers 126.6 35.7 13,255.9 0.0 1.0 888.2 13.8 6.7 83,069

197 PHAROL Portugal Fixed Line Telecommunications 125.0 -3.8 -151.9 729.2 0

198 COBHAM UK Aerospace & Defence 124.6 10.1 2,380.5 3.5 5.2 73.7 -63.7 3.1 10,941

199 LINDE Germany Chemicals 122.0 18.4 17,047.0 2.4 0.7 1,790.0 -16.0 10.5 65,591

200 SMA SOLAR TECHNOLOGY Germany Alternative Energy 121.8 26.6 805.4 -13.6 15.1 -171.4 92.3 -21.3 5,527

201 HEIDELBERGER DRUCKMASCHINENGermany Industrial Engineering 120.7 3.2 2,333.7 -4.1 5.2 119.5 17.1 5.1 12,378

202 KION Germany Industrial Engineering 119.7 4.8 4,677.9 4.1 2.6 350.8 -3.9 7.5 22,669

203 SICK Germany Electronic & Electrical Equipment 116.1 8.8 1,099.8 8.9 10.6 103.7 17.1 9.4 6,565

204 GAMELOFT France Software & Computer Services 116.0 11.0 227.3 -2.6 51.0 3.9 -84.2 1.7 6,717

205 METRO Germany General Retailers 114.0 15.2 63,035.0 36.1 0.2 1,161.0 112.6 1.8 255,033

206 ALTANA Germany Chemicals 113.9 4.2 1,952.3 10.6 5.8 263.8 12.9 13.5 6,064

207 LAFARGE France Construction & Materials 113.0 -0.9 12,843.0 -1.9 0.9 1,168.0 -28.9 9.1 44,271

208 SCA Sweden Forestry & Paper 112.4 4.6 11,077.8 16.9 1.0 1,261.5 49.5 11.4 43,772

209 BOLLORE France Industrial Transportation 112.4 38.9 10,616.3 -2.3 1.1 670.7 6.3 6.3 54,312

210 LEONI Germany Electronic & Electrical Equipment 111.5 5.8 4,103.4 4.7 2.7 188.5 14.5 4.6 67,988
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211 SPECTRIS UK Electronic & Electrical Equipment 111.2 -2.3 1,508.9 -2.4 7.4 216.4 -10.2 14.3 7,676

212 BANK OF IRELAND Ireland Banks 111.0 42.3 3,064.0 20.3 3.6 920.0 -276.9 30.0 11,086

213 SOFTWARE Germany Software & Computer Services 109.1 1.1 857.8 -11.8 12.7 167.6 -17.7 19.5 4,421

214 WEBASTO Germany Automobiles & Parts 108.9 -9.6 2,469.4 8.4 4.4 130.3 10.8 5.3 10,098

215 KRKA Slovenia Pharmaceuticals & Biotechnology 108.4 11.5 1,191.6 -0.8 9.1 277.0 22.0 23.2 10,499

216 RED BULL TECHNOLOGY UK Automobiles & Parts 106.9 9.9 332.0 11.3 32.2 12.6 112.4 3.8 675

217 FINCANTIERI Italy Industrial Engineering 105.3 1.4 4,315.0 15.5 2.4 197.2 7.6 4.6 21,689

218 LYONDELLBASELL INDUSTRIES The Netherlands Chemicals 104.6 -15.3 37,565.3 3.5 0.3 4,516.9 12.1 12.0 13,100

219 BOREALIS Austria Chemicals 104.5 3.2 -100.0 -100.0

220 STORA ENSO Finland Forestry & Paper 104.0 26.8 10,213.0 -3.1 1.0 507.0 789.5 5.0 27,200

221 MICRO FOCUS INTERNATIONALUK Software & Computer Services 103.9 162.3 687.4 92.7 15.1 114.3 -13.7 16.6 2,515

222 ADIDAS Germany Personal Goods 103.8 -16.3 14,534.0 0.3 0.7 882.0 -26.6 6.1 53,731

223 VEOLIA ENVIRONNEMENT France Gas, Water & Multi-utilities 103.6 6.0 23,996.3 3.9 0.4 1,467.6 68.9 6.1 179,508

224 HEIDELBERGCEMENT Germany Construction & Materials 103.2 -0.7 12,614.3 4.0 0.8 1,472.1 24.7 11.7 44,909

225 KONE Finland Industrial Engineering 103.1 6.8 7,334.5 5.8 1.4 995.8 7.7 13.6 47,064

226 UNIFY HOLDINGS The Netherlands Technology Hardware & Equipment 103.0 -17.5 1,376.8 -17.5 7.5 -174.1 -11.8 -12.6 7,747

227 HOLKHAM GROUP UK Household Goods & Home Construction 102.2 13.1 1,661.6 6.2 370.8 22.3 4,442

228 ORION OYJ Finland Pharmaceuticals & Biotechnology 101.8 4.2 1,015.3 0.8 10.0 272.0 2.8 26.8 3,450

229 ASTON MARTIN UK UK Automobiles & Parts 101.5 30.9 667.9 12.6 15.2 1.9 -117.4 0.3 1,239

230 ALMIRALL Spain Pharmaceuticals & Biotechnology 100.6 -20.6 786.4 13.5 12.8 495.6 -836.5 63.0 2,644

231 ABENGOA Spain General Industrials 99.7 -7.2 7,150.6 -2.8 1.4 1,047.7 32.0 14.7 24,322

232 VAILLANT Germany Industrial Engineering 99.5 9.8 2,381.1 2.1 4.2 222.0 19.3 9.3 12,137

233 BENTELER INTERNATIONAL Austria Automobiles & Parts 99.4 -8.4 -100.0 -100.0

234 NORDDEUTSCHE LANDESBANK GIROZENTRALEGermany Banks 99.0 -8.3 2,400.0 -4.2 4.1 276.0 97.1 11.5 6,226

235 WINCOR NIXDORF Germany Software & Computer Services 98.3 -0.4 2,469.4 0.2 4.0 155.0 17.8 6.3 9,198

236 PHOENIX CONTACT Germany Electronic & Electrical Equipment 98.2 12.8 1,601.9 2.3 6.1 121.0 -43.6 7.6 12,514

237 PENTAIR Ireland Industrial Engineering 96.6 -6.8 5,797.7 -5.9 1.7 701.7 9.8 12.1 28,400

238 VALLOUREC France Industrial Engineering 95.7 9.6 5,700.5 2.2 1.7 -617.4 -198.6 -10.8 23,157

239 GN STORE NORD Denmark Technology Hardware & Equipment 95.7 16.4 987.6 8.1 9.7 162.8 -2.5 16.5 5,075

240 SPIRENT COMMUNICATIONS UK Technology Hardware & Equipment 95.0 14.8 376.6 10.6 25.2 19.3 -41.2 5.1 1,727

241 INDIVIOR UK Pharmaceuticals & Biotechnology 94.7 51.3 918.4 -8.3 10.3 452.2 -21.0 49.2 741

242 TRANSMISSIONS AND ENGINEERING SERVICES NETHERLANDSThe Netherlands Industrial Engineering 93.2 1.8 3,237.6 0.9 2.9 269.1 4.1 8.3 8,616

243 OLD MUTUAL UK Life insurance 92.6 -14.3 -10,136.6 -28.8

244 RIO TINTO UK Mining 92.2 -51.5 39,258.7 -6.9 0.2 11,798.9 70.9 30.1 59,775

245 DMG MORI AG Germany Industrial Engineering 91.4 76.1 2,229.0 8.5 4.1 172.6 4.8 7.7 7,166

246 GEA Germany Industrial Engineering 91.4 4.9 4,515.7 4.5 2.0 434.3 3.9 9.6 18,247

247 BARCO Belgium Electronic & Electrical Equipment 90.2 -16.2 908.4 -21.6 9.9 27.5 -66.2 3.0 3,321

248 ZUMTOBEL Austria Electronic & Electrical Equipment 89.7 25.0 1,312.6 5.3 6.8 41.1 238.4 3.1 7,234

249 TI FLUID SYSTEMS UK Automobiles & Parts 89.3 59.0 2,689.9 -1.0 3.3 131.7 -46.5 4.9 24,825

250 SALZGITTER Germany Industrial Metals & Mining 89.1 1.4 9,040.2 -2.9 1.0 56.7 -122.0 0.6 25,529

251 TENARIS Luxembourg Oil Equipment, Services & Distribution 88.0 1.2 8,514.9 -2.4 1.0 1,593.3 -11.5 18.7 27,816

252 BTG UK Pharmaceuticals & Biotechnology 87.8 43.2 472.8 26.6 18.6 48.6 -7.8 10.3 986

253 REPSOL YPF Spain Oil & Gas Producers 87.0 -22.3 45,433.0 -18.5 0.2 -784.0 -128.7 -1.7 24,289

254 WILLIAM DEMANT Denmark Health Care Equipment & Services 86.8 2.5 1,257.5 1.5 6.9 236.7 -1.4 18.8 9,799

255 GROUPE SEB France Household Goods & Home Construction 86.2 7.1 4,253.1 2.2 2.0 306.8 -15.7 7.2 25,453

256 PACE UK Technology Hardware & Equipment 86.1 -25.3 2,158.0 6.1 4.0 154.2 31.1 7.1 2,014

257 HERAEUS Germany Industrial Metals & Mining 85.8 -0.2 15,588.9 -8.5 0.6 187.3 -25.1 1.2 12,509

258 RECORDATI Italy Pharmaceuticals & Biotechnology 85.3 14.1 987.4 4.9 8.6 231.8 17.9 23.5 3,923

259 TATE & LYLE UK Food Producers 84.8 -26.7 3,028.8 -14.5 2.8 225.0 -33.2 7.4 4,064

260 ANDRITZ Austria Industrial Engineering 84.3 -9.0 5,859.3 2.6 1.4 306.4 233.4 5.2 24,853

261 LOTTOMATICA Italy Travel & Leisure 84.1 8.4 3,069.7 0.2 2.7 593.4 6.7 19.3 8,737

262 PROXIMUS Belgium Fixed Line Telecommunications 84.0 0.0 5,961.0 -4.5 1.4 917.0 1.4 15.4 14,187

263 ARLA FOODS Denmark Food Producers 84.0 26.9 10,614.0 7.6 0.8 361.0 -9.6 3.4 19,155

264 ALFA LAVAL Sweden Industrial Engineering 83.6 13.1 3,733.3 17.7 2.2 497.3 7.3 13.3 17,753

265 STADA ARZNEIMITTEL Germany Pharmaceuticals & Biotechnology 83.0 12.5 2,062.2 2.9 4.0 217.9 -17.9 10.6 10,363

266 TECHNIP France Oil Equipment, Services & Distribution 82.6 9.4 10,073.9 13.9 0.8 714.0 -15.0 7.1 38,297

267 SERCO UK Support Services 82.4 34.1 5,084.4 -7.7 1.6 -1,651.3 -1,025.4 -32.5 95,455

268 NATIONAL BANK OF GREECE Greece Banks 82.0 30.2 3,565.0 0.2 2.3 -1,422.0 694.4 -39.9 34,628

269 DEUTSCHE BAHN Germany Travel & Leisure 80.0 40.4 39,728.0 1.6 0.2 1,605.0 -8.0 4.0 295,763

270 PRYSMIAN Italy Electronic & Electrical Equipment 80.0 5.0 6,840.0 -6.0 1.2 204.0 -40.0 3.0 19,436

271 HAGER Germany Industrial Engineering 79.8 -0.2 1,435.6 -0.9 5.6 143.5 4.0 10.0 10,582

272 INDUSTRIA DE TURBO PROPULSORESSpain Aerospace & Defence 79.0 11.1 1,304.7 8.1 6.1 73.3 54.7 5.6 5,554

273 ENEL Italy Electricity 79.0 -6.0 73,328.0 -5.1 0.1 6,198.0 -48.6 8.5 68,961

274 KONINKLIJKE FRIESLANDCAMPINAThe Netherlands Food Producers 78.0 1.3 11,348.0 -0.6 0.7 489.0 -4.7 4.3 22,168

275 BOUYGUES France Construction & Materials 77.0 -15.4 33,138.0 0.1 0.2 1,225.7 -28.5 3.7 127,470

276 AMER SPORTS Finland Leisure Goods 76.2 0.0 2,228.7 4.3 3.4 113.7 -26.5 5.1 7,630

277 AHOLD The Netherlands Food & Drug Retailers 76.0 1.3 32,774.0 0.5 0.2 1,274.0 2.0 3.9 227,000
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275 BOUYGUES France Construction & Materials 77.0 -15.4 33,138.0 0.1 0.2 1,225.7 -28.5 3.7 127,470

276 AMER SPORTS Finland Leisure Goods 76.2 0.0 2,228.7 4.3 3.4 113.7 -26.5 5.1 7,630

277 AHOLD The Netherlands Food & Drug Retailers 76.0 1.3 32,774.0 0.5 0.2 1,274.0 2.0 3.9 227,000

278 GAMESA Spain Industrial Engineering 75.8 -16.4 2,846.2 21.9 2.7 209.6 -41.7 7.4 6,241

279 NOVOMATIC Austria Travel & Leisure 75.5 20.8 -100.0 -100.0

280 NEXANS France Electronic & Electrical Equipment 75.0 -1.3 6,403.0 -4.6 1.2 -35.0 -80.6 -0.5 26,144

281 NEXTER France Aerospace & Defence 74.5 6.5 1,047.6 33.1 7.1 136.8 27.5 13.1

282 BG UK Oil & Gas Producers 74.2 17.8 15,887.5 -0.7 0.5 5,253.3 -14.7 33.1 5,143

283 SUEZ ENVIRONNEMENT France Gas, Water & Multi-utilities 74.0 0.0 14,324.1 0.0 0.5 1,003.1 -8.0 7.0 80,990

284 CHRISTIAN DIOR France Personal Goods 73.0 4.3 30,984.0 3.7 0.2 5,887.0 -1.4 19.0 117,806

285 SORIN Italy Health Care Equipment & Services 72.8 6.7 746.9 1.1 9.7 65.9 -22.0 8.8 3,911

286 EDENRED France Support Services 72.0 -47.8 1,034.0 0.4 7.0 314.0 -5.7 30.4 6,263

287 SNAM Italy Gas, Water & Multi-utilities 72.0 12.5 3,784.0 1.3 1.9 1,969.0 -3.6 52.0 6,072

288 CARL BENNET Sweden Support Services 71.9 -3.3 3,964.5 11.3 1.8 387.7 -18.2 9.8 21,285

289 RENISHAW UK Electronic & Electrical Equipment 71.0 14.7 636.0 39.2 11.2 185.3 49.3 29.1 3,811

290 JAZZ PHARMACEUTICALS Ireland Pharmaceuticals & Biotechnology 70.2 82.7 966.0 34.4 7.3 193.5 -31.0 20.0 870

291 QUINTILES UK Pharmaceuticals & Biotechnology 70.1 16.0 869.6 19.8 8.1 169.4 63.1 19.5 2,205

292 AUSTRIAMICROSYSTEMS Austria Technology Hardware & Equipment 69.8 8.9 464.4 22.9 15.0 105.3 65.0 22.7 1,636

293 PEARSON UK Media 69.4 42.1 6,265.8 -3.8 1.1 509.1 -16.5 8.1 40,876

294 ESS Sweden Pharmaceuticals & Biotechnology 68.8 48.4 2.1 91.3 3,283.9 -83.1 46.3  246

295 SENSATA TECHNOLOGIES HOLDINGThe Netherlands Electronic & Electrical Equipment 67.7 41.8 1,984.8 21.7 3.4 306.1 -1.8 15.4 17,150

296 ADVA Germany Technology Hardware & Equipment 67.7 2.5 339.2 9.2 19.9 8.4 19.7 2.5 1,491

297 SOPHOS UK Software & Computer Services 67.4 20.4 386.8 32.4 17.4 19.3 -358.3 5.0 2,240

298 VATTENFALL Sweden Electricity 67.3 -16.7 17,666.9 -3.7 0.4 -233.7 -64.7 -1.3 30,181

299 IMI UK Industrial Engineering 66.6 -5.3 2,175.2 -24.8 3.1 966.2 119.5 44.4 11,748

300 BETFAIR UK Travel & Leisure 66.1 -0.8 612.6 21.1 10.8 121.2 53.1 19.8 1,901

301 LFB France Pharmaceuticals & Biotechnology 65.9 5.3 501.9 5.2 13.1 25.2 27.3 5.0

302 ELRINGKLINGER Germany Automobiles & Parts 65.7 0.4 1,325.8 12.8 5.0 154.5 -6.1 11.7 7,255

303 LEGO Denmark Leisure Goods 65.4 -9.8 3,845.3 12.6 1.7 1,304.8 16.3 33.9 12,585

304 AIXTRON Germany Technology Hardware & Equipment 64.8 18.9 193.8 6.0 33.4 -58.0 -39.8 -29.9 789

305 BAVARIAN NORDIC Denmark Pharmaceuticals & Biotechnology 64.4 7.1 163.7 0.4 39.3 2.2 -53.3 1.4 422

306 RSA INSURANCE UK Nonlife Insurance 64.3 -55.4 8,956.5 -13.6 0.7 88.7 -41.0 1.0

307 ASM INTERNATIONAL The Netherlands Technology Hardware & Equipment 63.9 -15.3 545.6 20.7 11.7 90.5 98.0 16.6 1,635

308 KUKA Germany Industrial Engineering 63.8 22.7 2,095.7 18.1 3.0 143.9 11.3 6.9 12,102

309 MONITISE UK Software & Computer Services 63.6 43.1 122.3 30.6 52.0 -82.3 77.3 -67.3 944

310 WIRECARD Germany Electronic & Electrical Equipment 63.5 14.1 601.0 24.8 10.6 131.5 34.2 21.9 1,750

311 NEOPOST France Technology Hardware & Equipment 63.1 9.5 1,113.4 1.6 5.7 217.9 -15.1 19.6 6,158

312 GFK Germany Support Services 62.7 14.3 1,452.9 -2.8 4.3 69.1 154.8 4.8 13,380

313 LONDON STOCK EXCHANGE UK Financial Services 62.3 -54.6 1,248.8 -10.7 5.0 300.6 -17.9 24.1 4,692

314 ICAP UK Financial Services 61.7 -9.4 1,613.4 -8.4 3.8 122.1 -21.5 7.6 4,306

315 N BROWN UK General Retailers 61.7 184.0 1,070.2 1.7 5.8 103.2 -22.6 9.6 3,377

316 CARGOTEC Finland Industrial Engineering 59.7 12.2 3,357.8 5.6 1.8 126.8 40.9 3.8 10,703

317 HUGO BOSS Germany Personal Goods 59.4 4.3 2,571.6 5.7 2.3 448.7 -1.6 17.4 12,990

318 BEKAERT Belgium Industrial Metals & Mining 59.3 -5.1 3,215.7 0.9 1.8 171.3 13.0 5.3

319 PARROT France Technology Hardware & Equipment 59.2 9.0 243.9 3.7 24.3 0.6 -90.1 0.2 944

320 AVG TECHNOLOGIES The Netherlands Software & Computer Services 59.2 18.0 308.1 -8.1 19.2 65.3 -28.3 21.2 1,379

321 KARL STORZ Germany Health Care Equipment & Services 58.8 -5.6 1,234.6 -3.4 4.8 90.9 -25.6 7.4 6,203

322 METSO Finland Industrial Engineering 58.0 -3.3 3,658.0 -45.1 1.6 359.0 9.5 9.8 15,644

323 AUSTRIA TECHNOLOGIE & SYSTEMTECHNIKAustria Electronic & Electrical Equipment 57.9 121.8 667.0 13.1 8.7 89.2 60.1 13.4 7,638

324 LAIRD UK Electronic & Electrical Equipment 57.7 2.0 726.2 5.2 7.9 75.3 19.1 10.4 8,922

325 EXPERIAN UK Support Services 57.7 -4.1 3,961.8 -0.6 1.5 953.0 5.8 24.1 16,677

326 BIOTEST Germany Pharmaceuticals & Biotechnology 57.1 22.3 582.0 16.2 9.8 53.6 -0.7 9.2 2,158

327 DURR Germany Industrial Engineering 57.0 38.2 2,574.9 7.0 2.2 222.1 9.1 8.6 14,151

328 GRAMMER Germany Automobiles & Parts 56.3 15.0 1,365.9 7.9 4.1 56.8 0.0 4.2 10,700

329 ZELTIA Spain Pharmaceuticals & Biotechnology 56.3 23.6 149.7 5.5 37.6 15.0 50.0 10.0 665

330 COFIDE Italy General Industrials 56.3 -10.4 2,392.6 -49.7 2.4 93.8 -118.9 3.9 13,840

331 SOGEFI Italy Automobiles & Parts 56.3 -10.5 1,349.4 1.1 4.2 60.5 -43.9 4.5 6,668

332 KBC Belgium Banks 56.0 0.0 6,726.0 -11.7 0.8 2,420.0 41.7 36.0 36,258

333 SARTORIUS Germany Electronic & Electrical Equipment 55.3 -0.6 891.2 12.6 6.2 123.7 11.2 13.9 6,318

334 KOENIG & BAUER Germany Industrial Engineering 54.8 -4.7 1,100.1 0.0 5.0 13.4 -110.3 1.2 5,731

335 ACS Spain Construction & Materials 54.8 23.1 34,880.9 -9.1 0.2 1,603.7 -7.9 4.6 217,908

336 NEMETSCHEK Germany Software & Computer Services 54.7 16.4 218.5 17.5 25.0 44.2 18.7 20.2 1,561

337 KAPSCH TRAFFICCOM Austria Electronic & Electrical Equipment 54.0 -2.3 456.4 -6.3 11.8 34.5 17.0 7.6 3,545

338 SOMFY France Electronic & Electrical Equipment 53.6 15.8 981.7 6.4 5.5 126.9 -5.3 12.9 7,994

339 NORDEX Germany Alternative Energy 53.4 4.7 1,734.5 21.4 3.1 86.1 364.6 5.0 2,919

340 AVIO Italy Aerospace & Defence 53.3 0.9 67.0 -73.0 79.5 2.1 -87.9 3.2 712

341 EGO BLANC UND FISCHER & Germany Household Goods & Home Construction 53.2 11.3 1,068.9 11.0 5.0 55.6 19.3 5.2 7,626

342 DEUTZ Germany Industrial Engineering 53.1 1.0 1,530.2 5.3 3.5 8.9 -79.0 0.6 3,916

343 WUSTENROT & WURTTEMBERGISCHEGermany Banks 52.6 50.7 1,503.5 5.4 3.5 283.0 53.3 18.8 7,670

344 COLOPLAST Denmark Health Care Equipment & Services 52.3 2.6 1,672.2 6.8 3.1 558.0 12.9 33.4 9,071

345 XTRION Belgium Technology Hardware & Equipment 51.8 -3.4 408.8 9.3 12.7 50.1 264.0 12.2 3,060

346 BANCO POPULAR ESPANOL Spain Banks 51.0 55.3 3,882.4 9.1 1.3 373.0 5.4 9.6 15,321

347 AURIGA INDUSTRIES Denmark Chemicals 50.8 11.6 908.9 2.4 5.6 80.9 -5.8 8.9 2,295

348 ULTRA ELECTRONICS UK Aerospace & Defence 50.4 -5.3 917.6 -4.2 5.5 43.7 -45.2 4.8 4,787

349 JUNGHEINRICH Germany Industrial Engineering 50.2 11.8 2,497.8 9.1 2.0 192.5 11.9 7.7 12,549

350 TIETO Finland Software & Computer Services 50.0 25.0 1,522.5 -8.9 3.3 58.2 -38.6 3.8 13,720

351 ERAMET France Industrial Metals & Mining 50.0 6.4 3,075.0 -0.3 1.6 -10.0 -92.0 -0.3 14,026

352 DE LONGHI Italy Household Goods & Home Construction 49.9 15.2 1,726.7 5.8 2.9 197.7 -10.6 11.4 6,710

353 BANG & OLUFSEN Denmark Leisure Goods 49.7 -5.3 317.1 -17.7 15.7 -108.6 -32,380.0 -34.2 2,070

354 CIRCASSIA UK Pharmaceuticals & Biotechnology 49.6 82.8 -58.9 88.4 49

355 SIMCORP Denmark Software & Computer Services 49.4 2.6 241.1 7.1 20.5 57.3 5.6 23.8 1,187

356 CEGEDIM France Software & Computer Services 49.3 5.1 923.3 1.1 5.3 -129.0 -451.3 -14.0 7,922

357 PAUL HARTMANN Germany Health Care Equipment & Services 49.2 24.6 1,862.0 3.8 2.6 127.6 36.6 6.9 10,216

358 LUBRIZOL UK Chemicals 48.9 -2.4 220.6 0.3 22.2 38.5 70.3 17.5 459

359 WITTINGTON INVESTMENTS UK Food Producers 48.9 52.0 16,795.9 -2.7 0.3 1,402.5 0.1 8.4 119,371

360 PLAYTECH UK Software & Computer Services 48.7 9.0 457.0 24.4 10.7 128.1 13.3 28.0 3,972

361 KSB Germany Industrial Engineering 48.7 2.6 2,181.7 -2.9 2.2 75.7 -52.0 3.5 16,309

362 AKKA TECHNOLOGIES France Support Services 48.1 -16.5 885.6 0.8 5.4 45.9 -8.0 5.2 10,615

363 MORPHOSYS Germany Pharmaceuticals & Biotechnology 48.1 10.2 64.0 -17.9 75.1 -5.9 -157.8 -9.2 329

364 VINCI France Construction & Materials 48.0 -5.9 39,043.0 -4.2 0.1 4,420.0 16.0 11.3 185,000

365 ALLIED IRISH BANKS Ireland Banks 48.0 -7.7 2,553.0 48.6 1.9 1,111.0 -165.9 43.5 11,384

366 NATS UK Industrial Transportation 48.0 22.7 1,185.8 0.5 4.0 292.6 35.7 24.7 4,342

367 VECTURA UK Pharmaceuticals & Biotechnology 46.4 28.9 74.6 58.9 62.2 -10.8 35.5 -14.5 243

368 IMMSI Italy Automobiles & Parts 46.3 -2.9 1,274.6 1.3 3.6 80.2 25.0 6.3 7,865

369 LKAB Sweden Mining 46.2 29.6 2,194.7 -12.9 2.1 60.7 -92.5 2.8 4,539

370 PUMA Germany Personal Goods 46.2 -42.8 2,972.0 -0.4 1.6 128.0 105.1 4.3 11,267

371 OUTOTEC Finland Industrial Engineering 46.2 15.8 1,402.6 -26.6 3.3 10.2 -92.4 0.7 4,571

372 FIDESSA UK Software & Computer Services 45.8 4.5 353.5 -1.4 12.9 49.6 -5.4 14.0 1,670
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  373 OTTO Germany General Retailers 45.5 31.1 12,056.6 0.5 0.4 14.6 -95.7 0.1 54,037

374 CEZ Czech Republic Electricity 45.3 18.8 7,238.0 -7.5 0.6 1,239.3 -27.9 17.1 26,255

375 HIKMA PHARMACEUTICALS UK Pharmaceuticals & Biotechnology 45.3 41.0 1,226.4 9.1 3.7 336.1 11.5 27.4 7,139

376 KTM Austria Automobiles & Parts 45.2 23.1 864.6 20.7 5.2 75.2 37.3 8.7 2,056

377 PHARMATHEN Greece Pharmaceuticals & Biotechnology 45.1 5.5 180.7 1.5 25.0 26.6 0.7 14.7 758

378 BIAL Portugal Pharmaceuticals & Biotechnology 44.9 -15.4 204.3 2.4 22.0 39.4 33.2 19.3

379 WAGO Germany Electronic & Electrical Equipment 44.5 25.5 600.8 7.1 7.4 59.7 42.0 9.9 5,404

380 HALMA UK Electronic & Electrical Equipment 44.5 7.7 933.5 7.3 4.8 173.2 -7.1 18.6 5,328

381 ITALCEMENTI Italy Construction & Materials 44.4 -4.9 4,155.6 -1.9 1.1 157.9 7.3 3.8 17,779

382 CHR HANSEN Denmark Pharmaceuticals & Biotechnology 44.1 -2.0 756.2 2.4 5.8 204.8 6.4 27.1 2,510

383 FLSMIDTH Denmark Industrial Engineering 44.0 -22.0 3,049.5 -15.8 1.4 174.1 -472.9 5.7 13,841

384 IMA INDUSTRIA MACCHINE AUTOMATICHEItaly Industrial Engineering 43.7 9.4 854.6 12.3 5.1 108.0 12.2 12.6 3,799

385 COMPUTATIONAL DYNAMICS UK Software & Computer Services 43.3 49.9 113.9 11.2 38.0 6.1 -1,555.4 5.4 430

386 WOLFSON MICROELECTRONICSUK Technology Hardware & Equipment 43.2 5.5 147.8 -0.2 29.2 -16.4 107.8 -11.1 440

387 DELHAIZE Belgium Food & Drug Retailers 43.0 19.4 21,361.0 3.7 0.2 596.0 -20.8 2.8 152,008

388 OXFORD INSTRUMENTS UK Electronic & Electrical Equipment 42.7 28.7 495.6 7.1 8.6 0.8 -97.3 0.2 2,420

389 FERROVIAL Spain Construction & Materials 42.6 29.5 8,802.0 7.8 0.5 744.0 -10.0 8.5 66,638

390 STANDARD LIFE UK Life insurance 42.4 32.0 3,012.1 -10.0 1.4 -4,741.1 8.0 -157.4

391 GAS TURBINE EFFICIENCY UK Industrial Engineering 42.2 -1.9 5,414.8 14.3 0.8 420.9 38.4 7.8 31,940

392 BOLIDEN Sweden Mining 42.2 -3.9 3,927.5 7.2 1.1 293.7 52.9 7.5 4,881

393 DATALOGIC Italy Electronic & Electrical Equipment 42.1 5.8 464.6 3.1 9.1 47.6 4.7 10.2 2,470

394 TKH The Netherlands Electronic & Electrical Equipment 41.9 23.8 1,350.4 12.7 3.1 118.4 75.7 8.8 5,030

395 DANIELI Italy Industrial Engineering 41.8 1.6 2,987.0 1.7 1.4 361.4 -20.3 12.1 11,424

396 WILO Germany Industrial Engineering 41.7 13.4 1,230.8 3.7 3.4 124.5 4.1 10.1 7,194

397 NKT Denmark Electronic & Electrical Equipment 41.6 0.6 2,134.5 0.3 1.9 83.6 1.7 3.9 9,078

398 ALK ABELLO Denmark Pharmaceuticals & Biotechnology 41.4 -21.0 327.4 8.4 12.7 42.1 138.9 12.9 1,844

399 CRITEO France Media 41.4 32.2 745.1 67.8 5.6 40.7 1,180.0 5.5 1,630

400 WACKER NEUSON Germany Industrial Engineering 41.3 15.6 1,284.3 10.8 3.2 126.3 27.1 9.8 4,372

401 KONTRON Germany Technology Hardware & Equipment 41.2 -13.5 456.8 2.6 9.0 -5.5 -81.0 -1.2 1,342

402 MOLNLYCKE HEALTH CARE Sweden Health Care Equipment & Services 41.2 19.9 894.4 5.2 4.6 218.7 9.2 24.4 469

403 FORTUM Finland Electricity 41.0 -16.3 4,751.0 -21.5 0.9 1,351.0 -15.9 28.4 8,592

404 AMARIN UK Pharmaceuticals & Biotechnology 41.0 -30.9 44.6 105.7 91.7 -76.0 -49.4 -170.2 201

405 888 HOLDINGS UK Travel & Leisure 40.6 19.7 374.5 13.5 10.8 65.9 42.3 17.6 1,306

406 ECOTIVE UK Automobiles & Parts 40.5 121.4 -48.4 163.4

407 SUDZUCKER Germany Food Producers 40.4 -4.9 6,777.6 -10.0 0.6 353.6 -49.2 5.2 18,460

408 CORBION The Netherlands Food Producers 40.4 2.5 770.1 3.6 5.2 12.9 -65.6 1.7 1,893

409 POSTEN NORDEN Sweden Industrial Transportation 40.1 -11.9 4,253.2 1.1 0.9 37.4 -48.1 0.9 37,976

410 NESTE OIL Finland Oil & Gas Producers 40.0 0.0 15,011.0 -14.0 0.3 379.0 -33.4 2.5 4,989

411 SOPRA STERIA France Software & Computer Services 39.9 -47.9 2,280.4 69.0 1.8 169.7 43.2 7.4 37,358

412 TELIT COMMUNICATIONS UK Technology Hardware & Equipment 39.8 167.7 242.2 20.9 16.5 12.5 94.7 5.1 694

413 LEONHARD KURZ STIFTUNG Germany General Industrials 39.8 12.5 601.3 -1.3 6.6 57.1 -7.9 9.5 4,118

414 JENOPTIK Germany Industrial Engineering 39.7 -0.7 590.2 -1.7 6.7 45.5 -9.5 7.7 3,553

415 CIMPRESS The Netherlands Support Services 39.7 33.2 1,230.7 17.6 3.2 79.3 12.1 6.4 6,200

416 E.ON Germany Gas, Water & Multi-utilities 39.5 -59.2 111,556.0 -6.8 0.0 -1,040.0 -124.6 -0.9 58,503

417 SGL CARBON Germany Chemicals 39.3 -9.7 1,335.6 -6.1 2.9 -43.5 -36.8 -3.3 6,342

418 AEROPORTS DE PARIS France Industrial Transportation 38.0 9.8 2,791.0 1.3 1.4 794.0 11.2 28.4 8,966

419 CONSTELLIUM The Netherlands Industrial Metals & Mining 38.0 5.6 3,666.0 4.9 1.0 214.0 -2.7 5.8 8,600

420 UNIQURE The Netherlands Pharmaceuticals & Biotechnology 37.6 131.1 4.7 59.2 803.2 -39.6 79.5 -846.1 162

421 GENUS UK Pharmaceuticals & Biotechnology 37.5 -2.3 478.5 7.8 7.8 54.1 13.8 11.3 2,314

422 ANSALDO STS Italy Industrial Transportation 37.4 9.4 1,303.5 3.7 2.9 129.7 6.7 9.9 3,799

423 SAFT France Electronic & Electrical Equipment 37.3 11.7 678.4 8.7 5.5 63.9 6.5 9.4 4,078

424 AVEVA UK Software & Computer Services 37.2 -16.1 268.3 -12.1 13.9 67.1 -25.7 25.0 1,597

425 SBM OFFSHORE The Netherlands Oil Equipment, Services & Distribution 37.1 86.0 4,515.3 19.6 0.8 547.7 251.9 12.1 8,300

426 ELMOS SEMICONDUCTOR Germany Technology Hardware & Equipment 36.7 5.1 209.5 10.8 17.5 19.9 68.1 9.5 1,116

427 OXFORD NANOPORE TECHNOLOGIESUK Pharmaceuticals & Biotechnology 36.5 34.8 0.2  -54.0 45.2  199

428 COMPUGROUP MEDICAL Germany Software & Computer Services 36.2 9.4 515.1 12.1 7.0 53.9 -5.0 10.5 4,220

429 SDL UK Software & Computer Services 36.1 13.3 334.8 -2.1 10.8 9.6 -131.2 2.9 3,245

430 F-SECURE Finland Software & Computer Services 35.5 -4.6 153.8 -0.8 23.1 18.8 -30.6 12.2 921

431 BHP BILLITON UK Mining 35.4 -32.8 43,050.0 -22.2 0.1 7,897.2 -59.2 18.3 42,829

432 GUERBET France Pharmaceuticals & Biotechnology 35.3 -1.7 409.0 4.9 8.6 41.1 22.8 10.0 1,474

433 SCHALTBAU Germany Industrial Engineering 35.2 34.9 429.6 10.0 8.2 22.9 -43.1 5.3 2,651

434 UPM-KYMMENE Finland Forestry & Paper 35.0 -7.9 9,868.0 -1.9 0.4 613.0 14.4 6.2 20,414

435 VALMET Finland Industrial Engineering 35.0 -35.2 2,473.0 -5.4 1.4 67.0 -219.6 2.7 10,464

436 WEIR UK Industrial Engineering 35.0 7.1 3,134.5 0.3 1.1 241.6 -62.0 7.7 15,288

437 INMARSAT UK Mobile telecommunications 34.8 97.2 1,059.1 1.9 3.3 339.2 75.1 32.0 1,592

438 BIC France Household Goods & Home Construction 34.7 -3.8 1,979.1 4.8 1.8 368.6 7.2 18.6 9,550

439 GLEN ELECTRIC UK Household Goods & Home Construction 34.7 -1.2 1,086.5 3.8 3.2 92.6 15.2 8.5 5,013

440 SWEDISH ORPHAN BIOVITRUMSweden Pharmaceuticals & Biotechnology 34.5 -28.7 277.5 19.8 12.4 1.9 -125.3 0.7 589
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441 EFFEM HOLDINGS UK Food Producers 34.1 -11.2 3,558.1 -0.8 1.0 509.4 5.2 14.3 4,888

442 TRELLEBORG Sweden General Industrials 34.1 8.8 2,397.0 4.9 1.4 344.8 27.4 14.4 16,552

443 SAME DEUTZ-FAHR Italy Industrial Engineering 34.0 25.8 1,210.2 -0.1 2.8 74.5 -10.2 6.2 2,941

444 VAISALA Finland Electronic & Electrical Equipment 33.6 18.3 299.7 9.7 11.2 26.2 56.9 8.7 1,613

445 VESUVIUS UK General Industrials 33.6 -2.2 1,856.9 -8.3 1.8 161.7 -31.5 8.7 11,103

446 AXWAY SOFTWARE France Software & Computer Services 33.4 26.2 261.6 10.1 12.8 34.3 10.7 13.1 1,961

447 BRAINLAB Germany Health Care Equipment & Services 33.4 4.0 241.5 10.0 13.8 19.6 8.8 8.1 1,129

448 ANITE UK Software & Computer Services 33.2 12.4 112.6 -32.5 29.5 17.6 -9.2 15.6

449 FIVES France Industrial Engineering 33.1 17.8 1,560.5 -4.0 2.1 92.6 -11.3 5.9

450 GOTHAER Germany Life insurance 33.1 -4.6 3,714.5 3.3 0.9 -226.9 849.4 -6.1

451 FUCHS PETROLUB Germany Chemicals 32.9 7.5 1,865.9 1.9 1.8 308.1 -1.1 16.5 4,112

452 INDUSTRIAL AND FINANCIAL SYSTEMSSweden Software & Computer Services 32.8 8.1 323.0 10.7 10.2 31.8 37.2 9.9 2,707

453 NUTRECO The Netherlands Food Producers 32.7 -11.6 5,253.0 0.3 0.6 188.4 -13.5 3.6 11,005

454 MEGGER UK Electronic & Electrical Equipment 32.6 33.0 224.8 -0.7 14.5 -53.3 -290.1 -23.7 1,228

455 BLOOR INVESTMENTS UK General Industrials 32.5 -0.2 1,156.7 18.4 2.8 96.5 92.6 8.3 3,013

456 ROCKWOOL INTERNATIONAL Denmark Construction & Materials 32.3 8.1 2,180.4 8.7 1.5 21.8 -87.2 1.0 10,999

457 LUDWIG KROHNE Germany Industrial Engineering 32.3 0.4 426.2 3.7 7.6 42.1 12.1 9.9 3,196

458 LATECOERE France Aerospace & Defence 32.2 7.7 664.1 6.9 4.8 13.9 -380.7 2.1 4,800

459 CEGID France Software & Computer Services 31.7 -0.8 -100.0 -100.0 2,016

460 PRIMA INDUSTRIE Italy Industrial Engineering 31.6 109.1 350.5 4.4 9.0 18.5 -33.2 5.3 1,579

461 BE SEMICONDUCTOR INDUSTRIESThe Netherlands Technology Hardware & Equipment 31.4 8.5 378.8 48.6 8.3 72.1 282.1 19.0 1,510

462 UNIBET Malta Travel & Leisure 31.4 -15.6 401.1 16.4 7.8 129.7 123.7 32.3 716

463 HOGANAS HOLDING Sweden Support Services 31.2 306.9 754.8 243.0 4.1 73.6 -3,555.0 9.7 1,797

464 UNIT4 The Netherlands Software & Computer Services 31.0 6.0 490.5 4.4 6.3 35.0 51.7 7.1 4,300

465 OHB TECHNOLOGY Germany Aerospace & Defence 30.9 -1.1 728.1 7.1 4.2 28.7 -29.0 3.9 2,086

466 DIAGEO UK Beverages 30.9 14.3 13,900.8 5.4 0.2 3,579.0 15.9 25.7 33,362

467 SSAB Sweden Industrial Metals & Mining 30.8 42.4 5,083.8 36.3 0.6 -41.4 -65.6 -0.8 13,639

468 DSV Denmark Industrial Transportation 30.7 27.4 6,536.9 6.3 0.5 353.1 5.1 5.4 22,874

469 DEBENHAMS UK General Retailers 30.3 22.3 2,973.1 1.3 1.0 165.5 -12.9 5.6 28,233

470 CODEMASTERS SOFTWARE UK Software & Computer Services 30.2 -13.3 60.2 -4.6 50.2 -4.5 -68.6 -7.5 517

471 CHEMRING UK Aerospace & Defence 30.2 24.3 610.5 -24.0 4.9 -35.2 -11.0 -5.8 3,035

472 EMIS UK Software & Computer Services 29.9 35.0 176.9 30.4 16.9 37.3 17.1 21.1 1,611

473 EXACT The Netherlands Software & Computer Services 29.9 9.5 188.1 -11.8 15.9 23.3 -40.3 12.4 1,470

474 NIBE INDUSTRIER Sweden Industrial Engineering 29.6 23.9 1,174.6 12.2 2.5 139.3 19.0 11.9 9,726

475 NATIONAL GRID UK Gas, Water & Multi-utilities 29.6 91.7 19,541.8 2.6 0.2 4,859.4 1.2 24.9 24,274

476 ARQUES INDUSTRIES Germany Financial Services 29.4 -22.4 326.1 -13.5 9.0 -10.1 -6.8 -3.1 1,366

477 CRODA INTERNATIONAL UK Chemicals 29.2 1.8 1,345.5 -2.8 2.2 311.5 -8.2 23.2 3,610

478 ACCIONA Spain Construction & Materials 29.0 -83.3 6,498.5 -1.6 0.4 597.4 -167.6 9.2 33,559

479 SOITEC France Technology Hardware & Equipment 28.8 25.6 222.9 -9.8 12.9 -291.7 44.4 -130.9 1,246

480 HUNTER DOUGLAS The Netherlands Household Goods & Home Construction 28.8 0.0 2,219.8 2.2 1.3 140.0 6.9 6.3 16,362

481 METASWITCH NETWORKS UK Software & Computer Services 28.7 2.6 114.7 8.5 25.1 4.4 214.6 3.8 642

482 GHGL LONDON UK Chemicals 28.7 655.5 4.4 21.9 3.3 1,883

483 TDC Denmark Fixed Line Telecommunications 28.5 21.1 3,178.0 -4.0 0.9 717.3 4.3 22.6 8,594

484 OBRASCON HUARTE LAIN Spain Construction & Materials 28.5 10.0 3,730.5 1.3 0.8 889.1 -23.8 23.8 24,619

485 KONECRANES Finland Industrial Engineering 28.4 13.1 2,011.4 -4.2 1.4 124.0 29.5 6.2 11,982

486 EPPENDORF Germany Health Care Equipment & Services 28.2 2.5 502.7 -3.4 5.6 93.8 -7.7 18.7 2,798

487 MUNICH RE Germany Nonlife Insurance 28.0 100.0 47,225.0 -4.4 0.1 -680.0 4.3 -1.4

488 KEMIRA Finland Chemicals 28.0 -12.8 2,136.7 -4.1 1.3 118.5 39.4 5.5 4,248

489 CREDITO AGRICOLA Portugal Banks 27.9 91.9 558.7 19.4 5.0 65.6 243.5 11.7 4,237

490 MORGAN ADVANCED MATERIALSUK General Industrials 27.9 7.4 1,184.9 -3.8 2.4 111.2 -22.1 9.4 9,044

491 EUROMONITOR UK Media 27.9 5.6 114.0 19.5 24.4 2.5 -89.2 2.2 858

492 INSIDE SECURE France Technology Hardware & Equipment 27.6 -5.4 103.3 -18.9 26.8 -2.7 -88.4 -2.6 346

493 TOBII Sweden Technology Hardware & Equipment 27.6 31.3 66.1 50.7 41.7 -7.3 86.5 -11.1 467

494 INTELLIGENT ENERGY UK Electronic & Electrical Equipment 27.4 53.7 17.5 -34.7 156.7 -71.5 90.5 -408.5 354

495 SVENSKA HANDELSBANKEN Sweden Banks 27.4 -18.9 4,079.0 5.5 0.7 2,045.4 6.2 50.1 11,692

496 QINETIQ UK Support Services 27.3 -26.6 1,053.5 -31.2 2.6 141.7 445.5 13.4 6,250

497 XCHANGING UK Support Services 27.3 341.7 737.3 -16.4 3.7 47.3 -54.3 6.4 7,303

498 ENERGIAS DE PORTUGAL Portugal Electricity 27.2 -12.4 16,293.9 1.2 0.2 3,521.3 13.3 21.6 11,798

499 ACCOR France Travel & Leisure 27.0 -15.6 5,454.0 -0.7 0.5 481.0 55.2 8.8 48,270

500 MEDIVIR Sweden Pharmaceuticals & Biotechnology 26.9 10.1 188.1 296.1 14.3 126.6 3,357.1 67.3 117
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Sezin Eryılmaz 1986 yılında İstanbul’da doğdu. Lise eğitimini Beşiktaş 
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