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͙͍͍ͨͪͦͦ͒ͫͭ͊͒͘͡Ύ͙͚ͦͣͨ͊ͤͪ͟·ͤ͊͊ͪ͟ͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ͎ͯͫͯ͡Σ
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͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ 

͎ͯͫͯ͡
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˻͋Ά͔ͣ ͙͍͎ͣͪͦͦͦ ͪ·ͤ͊͟ ͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ ͎ͯͫͯ͡Σ ͣͪ͒͡ ͒ͦ͡͡Φ ˿̊ˢ

˿ͯ;͔͎ͭͦͣͭͦͦΣ;͍ͭͦͪ͊ͣ͊͟ͻ͎͔͙͙ͦ͒ͤͦͦͨͪͦͭ͊ͦͣͨ͊ͤͪ͟͟·ͤ͊͟
͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ͎͎ͯͫͯͣͦͯͭͨͪ͡ ͔͍͒ͦͫͭ͊͡ΎͭΈ΄͙͙͚ͪͦͤ͊͋ͦͪ͟
͍͙͍͊ͣͦͫ͘Ύ͊ͤͤ͘·ͻ͎ͯͫͯ͡Σ͔͔͙ͦͨͪ͒ͭ͡Έ͒ͦ͡Όͦͭͦͪ͟·ͻ͍ͦ͋΅͔͚
͍·ͪͯ;͔͔͍ͨͪ͒ͫͭ͊͟͡Ύ͔ͭͫΎ͙͔͊ͭͪͯ͒ͤͭ͘͡Έͤ·ͣΣ͔͎͔ͫͣͤͭ͊ͼ͙Ύͪ·ͤ͊͟
͙͍͙ͨͪͦͦ͒ͭͫ͘Ύͦ͋·;ͤͦͨ ͦ ͙ͭͨͯ ͔͍͙͙͙ͤ͒͗ͣͦͫͭΣ
͍ͦ ͭͤͦ΄͔͙͙͚ͤͦͭͦͪͦͦͫͯ͟΅͔͍ͫͭ͡Ύ͔ͭͫΎ͔͙ͪ͊͊͘͡ͼ͙Ύ͔͍ͨͪͦͭͦ͟.

˴͔ͦͣͣͪ;͔ͫ͊͟Ύ͔͍͙͙ͤ͒͗ͣͦͫͭΈ͔ͦͫͭ͊ͭͫΎ͍ͦͫͤͦͤ·͙ͣͫͭͦ;͙ͤͦͣ͟
͒ͦͻͦ͒͊ͪ·ͤ͊͟Σͤ͊ ͙͔͔͍͔͍͋ͦͦͫͭͪ͋ͦ͊ͤͤ͡·͙͙͙ͣͭͨ͊ͣ
͔͍͙͙͙ͤ͒͗ͣͦͫͭΎ͍͡ΎΌͭͫΎͦͺ͙ͫͤ͊ΎΣ͎ͦ ͙͙ͫͭͤ;ͤ͊Ύ
͙͎͍ͭͦͪͦ͊Ύ. ˬ͙͊͡Ύ͔ͤ ͍͙͙͒͗ͣͦͫͭΈ͙͙ͨͪͤͦͫͭͨͦͪΎ͒͊͟;͔͍͔͙ͭͪͭ
͍·ͪͯ;͙ͪ͟·ͤ͊͟Σͨͪ Ή͙ͭͦͣ͒͊ ͤͤ·͚͔͎͔ͫͣͤͭͻ͔͙͔͊ͪ͊ͭͪͯͭͫ͘͟Ύ
͍·͙͍͔͍͙͙͙ͫͦͣͯͪͦͤͣ͊ͫͣͦͫͭͦͭͣ͊ͪͦ͘͟͟Ή͙ͦͤͦͣ͟;͔͚͙ͫͦͫͭͯ͊͟ͼ͙͙.
ˤ͔͍ͦͫͭͪ͋ͦ͊ͤͤͦͫͭΈ͔͍͍ͨͪͦͭͦ͟ ͦͭͤͦ΄͔͙͙ͤͫͦͼ͙͊͡Έ͚ͤͦ
͙ ͦ͋΅͔͍͔͚͙ͫͭͤͤͦͤͺͪ͊ͫͭͪͯͭͯͪ͟·Σͤ͊ͦͭͦͪͯ͟Ό͙ͨͪͻ͙ͦ͒ͭͫΎ
ͨͦͪΎ͒͊͟20% ͍·ͪͯ;͙͟Σ͍ͦͣ ͎͔͔ͤͦͦͣͦͨͪ͒͡Ύ͔ͭͫΎ͔͙ͪ͊ͣͪ͊ͣ͘
͎͍͔ͦͫͯ͒͊ͪͫͭͤͤ·ͻ͋Ό͔͍͙͒͗ͭͦ ͍͙͚ͨͪͦͦ͒ͣͦΉ͙ͦͤͦͣ͟;͔͚ͫͦ͟
͙͙͚ͨͦͭͦ͟͡.

˩΅;͔ͯͭΈ͔ͣ ͔͔ͤ20% ͍·ͪͯ;͙͙ͨͪ͟ͻ͙ͦ͒ͭͫΎͤ͊ͨ ͪͦ;͙͔͔ͨͪͦͭ͟·Σ
ͦͭͦͪ͟·͔͎͍ͣͦͯͭ͟͡Ό;͊ͭΈ͍͔ͫ͋Ύͯͫ ͎͙ͯͨͦͪ͡ ͔͔͍͊ͪ͊͋ͦͭͨͪͦͭͦ͘͟͟
͔͍ͪͫͭ͊ͪ͊ͼ͙͙Σ͙͚͙͔͒͊ͤͯͤͭͪ͘Έ͔͍ͪͦΣ͊ͤ͒͡΄͊ͺ͙͚ͭͤͦͣͯ͒͊ͤͯ͘Σ
͊ͭ ͔͊͗ͦͤͫͯ͟͟͡Έͭ͊ͼ͙ͦͤͤ·͔͙͙ ͙͙͙͎͍ͤ͗ͤͪͤͦ·͔͎͙ͯͫͯ͡.

˾͍͙͙͔͊ͭͪ͘·ͤ͊͊ͪ͟ ͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ͎ͯͫͯͫͯ͡;͔͍ͭͦͣ·͚͔͔͙͍͙͍ͫͦͦͫͭͨͤ͊ͣͦͫ͘͟Ύ͙͊ͤͤͦͫͭͫͪ͘·͙ͤͦͣͤ͟ͺ͎ͪ͊ͫͭͪͯͭͯͪͤͦͦ͟
ͺ͙͙͍͙ͤ͊ͤͫͪͦ͊ͤΎ͙ͫ ͙͔ͭͪͦͭ͡Έ͚ͤͦͦͭͪ͊ͫ͡ΈΌ͍͔͔ͨͦ͒ͪ͗ͤͦͤ͊͘;͙͔ͭ͡Έ͍͙ͤͦͣͯ͡Ύ͙ͤΌͦ͋΅͔͚Ή͙ͦͤͦͣ͟;͔͚ͫͦͦͤ͟͟ΆΌͤͭͯͪ͟·.˸͙͍ͪͦ͊Ύ
Ή͙͔ͦͤͦͣ͊ͨͦͫ͟͟͡ͺ͙͍͎͙͙ͤ͊ͤͫͦͦͦͪͫ͊͘͟2008͎ͦ͒͊ͤͨ͊ ͪͦͭΎ͔͙͙͗ͤͨͦ;͙͔ͭ͒ͫΎ͙͔͔ͭͭ͒͡ ͙͍͍͔͔ͣͦͤͫͭͪͪͦ͊͊ͯͪͤͤ͡·͔͔ͭͣͨ·ͪͦͫͭ͊Σ
ͦͭͦͪ͟·͔ͤ͊;͙͔͊͊ͣ͒͘͡͡ΎͭΈͫΎ2͍019͎ͦ͒ͯΣ;͍ͭͦ·͍͔͔͙͔͙͔͊ͦͤͦͭͦͪͦͫͤ͗ͤͦ͋͘͟͡Ά͔͙͍͔͙ͣ͊ͤͫͭͼ͙͚͍ͫ ͙͔͙ͦ͒͊ͤͤ͘ͺͪ͊ͫͭͪͯͭͯͪ͟·.
˾·ͤͦ͊ͪ͟ͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ͎͔ͯͫͯͣͦͣͤͭ͊͡͡Έ͔͎͙͍ͤͦͦͭͪ͊ͪͦ͊ͤ͊͒͡ ͊ͤͤ·͔͙͔͔͙ͣͤͤ͘ΎΣ͙͍ͫͦͪ͊ͭ͟΄͙ͫΈ2͍019͎ͦ͒ͯͤ͊6%ͨͦͫ ͍͔͙ͪ͊ͤͤΌ
ͫͨ ͔ͪ͒·͒ͯ΅͙͎ͣͦ͒ͦͣ.

˽͙ͦ ͎ͭͦ͊ͣ2020͎ͦ͒͊ͦ͋Ά͔͙͍͎ͣͣͪͦͦͦͪ·ͤ͊͊ͪ͟ͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ͎͍͙ͯͫͯͫͦͫͭ͊͡͡171,5ͣͪ͒͒ͦ͡ ͡͡.˿̊ˢΣ;ͭΎ͍ͦ͡Ύ͔ͭͫΎ͙͙ͫͭͦͪ;͔͙ͫͣ͟
͙͙͔͙͔͔ͣͤͣͯͣͦͣ͊ͨͦͫ͒ͤ͒ͫ͘͡ΎͭΈ͔ͭ͡.˿͎͎ͦ͊ͫͤͦͨͪͦͤͦͯ͘͡IBISWorld, 2͍021͎ͦ͒ͯͪ·͍͍͙ͤͦͦͫͫͭ͊ͤͦͭͫ͟Ύͤ 6͊%, ͍͊ ͔͙ͨͪͦ͒2021ς
2025͎͎. ͔͙͍͋ͯ͒ͭͪ͊ͫͭͫ ͔͔ͪ͒ͤͣͤ 5͊% ͍͎ ͦ͒. ͙́͊ͣͦ͋ͪ͊ͦͣ͘͟Σ2͟025͎͔ͦ͒ͯͨͦ͊͊ͭ͘͟͡Έͦ͋Ά͔ͣ͊ͪ·͍͔͔ͤ͊ͪͤͭͫ͟Ύ͒͟ ͙͙ͦͪͫͤ͘͟·ͣ
ͤ͊͘;͔͙ͤΎ͙ͣͫ ͍͙ͦͫͭ͊ͭ217,2ͣͪ͒͒ͦ͡ ͡͡.˿̊.s

˽͔ͦ͊͊ͭ͘͟͡Έ͍͔͚͙͙͒ͦ͋͊ͤͤͦͫͭͦͣͦͫͭͪ͡·ͤ͊͟Σͦͭͦͪ͟·͚͔͔ͦͨͪ͒͡Ύ͔ͭͫΎ͊ͪ͟͟ ͙͊ͤ͘ͼ͔͊ͣ͗͒ͯͦ͋΅͔͚͍·ͪͯ;͚ͦ͟
͙͔͔͙ͫ͋ͫͭͦͣͦͫͭΈΌ͙͍͍͍͍͙͎ͨͪͦͦ͒ͫͭ͊ͭͦ͊ͪͦͯͫͯ͘͡Σ͍͔͙͔͎ͨͦͫ͒ͤͦ͒͡·ͤ͊ ͻ͙ͦ͒ͫ͡Ύͤ͊ͯ ͍͔ͪͦͤ48% ͙Σͨ ͦ͒ ͊ͤͤ·ͣIBISWorld,
͍͎͔͙͔͔͙ͨͪͦͤͦͤͦͣͨͪͦ͒͋ͯ͒ͭͫͤ͗͊ͭ͘ΈͫΎΣ͙͎͍͒ͦͫͭͤͯͤ͊͘;͔͙ͤΎ͍45%. ˻͍ͫͤͦͤ͊Ύ͒ͦ͡Ύ͍ͫ ͔͔͙͙͋ͫͭͦͣͦͫͭ͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ͎ͯͫͯ͡
͙ͨͪͻ͙ͦ͒ͭͫΎͤ͊ͅ ͦͤ͒ͦͨ ͊ͭ͡·͙͍ͭͪͯ͒͊ͫͦͭͪͯ͒ͤͦ͟Σ;͍ͭͦͫ Ύ͊ͤͦͫͨ͘ ͔ͦͭͪ͋ͤͦͫͭΈΌ͍͍·͍͙ͫͦͦ͊͟͟͡ͺ͙ͼ͙͍ͪͦ͊ͤͤ·ͻ͊͒ͪ͊͟ͻΣͦͭͦͪ͟·͔
Ύ͍͡ΎΌͭͫΎ͍ͦͫͤͦͤ·͔͍͙͍͍ͣͫͪ͒ͫͭͦͣͨͪͦͦ͒ͫͭ͊͘.

2019

202,1

2015 2016 нлнн˽

97,9

189,1

2018

225,3

2017 2020

102,1

нлнм˽ нлно˽нлнп˽нлнр˽

98,4

206,9

98,1

217,7

100,7 91,4
108,3

211,6

171,5

79,8

181,1

83,6 86,7

200,9 209,0

94,6

217,2

˿ͭͪͯͭͯͪ͊͟ ͪ·ͤ͊͟ ͨͦ ͙ͭͨͯ ͔͍ͨͪͦͭͦ͟ 
͍ нлнм ͎ͦ͒ͯΣ % ͦ ͭ ͦ͋Ά͔ͣ͊ ͪ·ͤ͊͟

36,8%

24,9%

19,5%

18,8%

ˬ͙͊͡Ύ ͔͍͙͙ͤ͒͗ͣͦͫͭΈ

˴͔ͦͣͣͪ;͔ͫ͊͟Ύ ͔͍͙͙ͤ͒͗ͣͦͫͭΈ

˿ͦͼ͙͊͡Έͤ͊Ύ ͙ ͦ͋΅͔͍͔ͫͭͤͤ͊Ύ ͙ͤͺͪ͊ͫͭͪͯͭͯͪ͊͟

˽ͪͦ;͙͔ ͔ͨͪͦͭ͟·

ˤ·ͪͯ;͊͟˨͍͔ͦ͋͊ͤͤ͊͡Ύ ͙ͫͭͦͣͦͫͭΈ όL±!ύ

˴͡Ό;͔͍·͔ ͔͙ͨͦ͊͊ͭ͘͟͡ ͍͙͙ͪ͊ͭ͘Ύ ͙͍͎ͣͪͦͦͦ ͪ·ͤ͊͟ ͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ ͎ͯͫͯ͡ 
(1/3)
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˿ͭͪͯͭͯͪ͊͟ ͍·ͪͯ;͙͟ ͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ ͙͚ͦͣͨ͊ͤ͟Σ ҈

˴͡Ό;͔͍·͔ ͔͙ͨͦ͊͊ͭ͘͟͡ ͍͙͙ͪ͊ͭ͘Ύ ͙͍͎ͣͪͦͦͦ ͪ·ͤ͊͟ ͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ ͎ͯͫͯ͡ 
(2/3)

41,1%

4,4%

9,1%

36,5%

8,4%

0,5%

˽͙ͪ͋·͡Έ

˭͊ͭͪ͊ͭ· ͤ͊ ͺͦͤ͒ ͦͨ͊ͭ͡· ͭͪͯ͒͊

ˢ͙͙͙͍͒ͣͤͫͭͪ͊ͭͤ·͔ ͪ͊ͫͻͦ͒·

˾͊ͫͻͦ͒· ͤ͊ ͦͺ͙ͫ 
͙ ͦͣͣͯͤ͊͟͡Έͤ·͔ ͎͙ͯͫͯ͡

˸͔͙͎͊ͪͭͤ͟

˽ͪͦ;͙͔ ͪ͊ͫͻͦ͒·

˽͙ͪ͋·͡Έ ͤ͊ ͪ·͔ͤ͟ ͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ ͎ͯͫͯ͡ ͍ ͔͙͔ͨͦͫ͒ͤ͡ ͎ͦ͒· 
͙͔͔ͣͭ ͔͔ͭͤ͒ͤͼ͙Ό ͟ ͙͔͙ͫͤ͗ͤΌΣ ͙ͨͪ Ήͭͦͣ ͔ͤͦ͋ͻ͙ͦ͒ͣͦ ͔ͭ͊͗͟ 
ͯ;͙ͭ·͍͊ͭΈΣ ;ͭͦ ͊͘;͊ͫͭͯΌ ͍͔͙͔ͯͨͪ͊ͤ͡ ͙ͦͣͨ͊ͤ͟Ύ͙ͣ 
ͦͫͯ΅͔͍ͫͭ͡ΎΌͭ ͔ͨ͊ͪͭͤͪ·Σ ͍ͦͫͤͦͤ͊Ύ ;͊ͫͭΈ ͦͨ͊ͭ͡· ͭͪͯ͒͊ 
ͦͭͦͪ͟·ͻ ͺ͙͔ͦͪͣͪͯͭͫΎ ͊͟͟ ͔͔͔ͦͨͪ͒ͤͤ͊͡Ύ ͒ͦ͡Ύ ͙ͨͪ͋·͙͡ 
͙ ͔ͤ ͔ͦͭͪ͊͗͊ͭͫΎ ͍ ͊ͭͪ͊ͭ͊͘ͻ ͤ͊ ͺͦͤ͒ ͦͨ͊ͭ͡· ͭͪͯ͒͊Φ

ˤ·ͫͦ͊͟Ύ ͒ͦ͡Ύ ͊ͭͪ͊ͭ͘ ͤ͊ ̅˻́ ͦ͋ΆΎͫͤΎ͔ͭͫΎ ͔ͨͦͭͪ͋ͤͦͫͭΈΌ 
͍ ͍·͍͙ͫͦͦ͊͟͟͡ͺ͙ͼ͙͍ͪͦ͊ͤͤ·ͻ ͊͒ͪ͊͟ͻΣ ;ͭͦ ͍ͫΎ͊ͤͦ͘ 
͊͟͟ ͫ ͔͙͍͚ͪ͊ͭͤͦ͟ ͔ͫͨͼ͙ͺ͙͚ͦ͟ ͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ ͎ͯͫͯ͡Σ 
ͭ͊͟ ͙ ͫ ͔ͤͦ͋ͻ͙ͦ͒ͣͦͫͭΈΌ ͙ͦ͋͊͒͊ͤ͡Ύ ͙͙ͫͦͭͪͯ͒ͤ͊ͣ͟ ͍͙ͪ͊ͭ͘·ͻ 
hard skills ό͒͡Ύ ͍·͔͙ͨͦͤͤ͡Ύ ͔ͭͻ͙ͤ;͔͙ͫ͟ ͫͦ͗ͤ͡·ͻ ͊͒͊͘;Σ 
͍ ͭͦͣ ;͙͔ͫ͡ ͫ ͙ͫͨͦ͡Έ͍͙͔ͦ͊ͤͣ͘ ͼ͙ͺ͍ͪͦ·ͻ ͙͔͍ͤͫͭͪͯͣͤͭͦύ 
͙ soft skills ό͒͡Ύ ͍͙͔͚͍͙͊ͣͦ͒ͫͭ͘Ύ ͫ ͙͔͙ͤͭ͊ͣ͟͡Σ ͔͙ͨ͊ͪͭͤͪ͊ͣ 
͙ ͨͦ͒ͪΎ͒;͙͙͊ͣ͟ύΦ

˻͍ͫͤͦͤͯΌ ;͊ͫͭΈ ͨͪͦ;͙ͻ ͪ͊ͫͻ͍ͦ͒ͦ ͍ͫͦͫͭ͊͡ΎΌͭ ͊ͭͪ͊ͭ͘· 
ͤ͊ ͙͍͔ͨͪ͡;͔͙͔ͤ ͟ ͔͙ͪ͊͊͘͡ͼ͙͙ ͔͍ͨͪͦͭͦ͟ ͎͙͒ͪͯͻ ͙͚ͦͣͨ͊ͤ͟ 
͍ ͊͟;͔͍͔ͫͭ ͨͦ͒ͪΎ͒;͙͍ͦ͟ ͙͙͡ ͍ ͍͔ͫͦͫͭ͊ ͦͤͫͦͪ͟ͼ͙͍ͯͣͦΣ 
͙͔ͤ͊ͨͪͣͪΣ ͒͡Ύ ͙ͦ͊͊ͤ͘͟Ύ ͎ͯͫͯ͡ ͨͦ ͔ͦͭ͒͡Έͤ·ͣ ͍͔͙ͤ͊ͨͪ͊ͤ͡Ύͣ 
͙͚͒͊ͤ͊͘ ͙͙͡ ͦͤͫͯ͟͡Έͭ͊ͼ͙ͦͤͤ·ͻ ͎ͯͫͯ͡ ͍ ;͙͊ͫͭ ͙͙͙͙͎ͤ͗ͤͪͤ͊ 
͙ ͙͔ͫͭͪͦͭ͡Έ͍ͫͭ͊Φ ˴ ͨͪͦ;͙ͣ ͪ͊ͫͻͦ͒͊ͣ ͔ͭ͊͗͟ ͦͭͤͦͫΎͭͫΎ 
͎͙ͤ͊ͦ͡Φ

ˢ͙͙͙͍͒ͣͤͫͭͪ͊ͭͤ·͔ ͪ͊ͫͻͦ͒· ͍͟͡Ό;͊Όͭ ͍ ͔ͫ͋Ύ ͊ͭͪ͊ͭ͘· 
ͤ͊ ͙͔͔͙͔ͨͪͦ͋ͪͭͤ ͍͍ͭͦ͊ͪͦ ͙ ͎ͯͫͯ͡ όͤ͊ͨͪΦΣ ͔͙ͣ͊ͭͪ͊͡· ͒͡Ύ 
͎͍͙ͨͦ͒ͦͭͦ͟ ͔͍ͣ͊ͭͦ͟Σ ͙͡ͼ͔͙͙ͤ͘ ͤ͊ ͨͪͦͺ͔͙ͫͫͦͤ͊͡Έ͔ͤͦ ˽˻ύΣ 
͊ ͔ͭ͊͗͟ ͭͪ͊ͤͫͨͦͪͭͤ·͔Σ ͍͔ͯͨͪ͊ͤ͡;͔͙͔ͫ͟ ͙ Ό͙͙ͪ͒;͔͙͔ͫ͟ 
ͪ͊ͫͻͦ͒·Φ

˨͡Ύ ͔ͤͦͭͦͪ͟·ͻ ͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ ͙͚ͦͣͨ͊ͤ͟ ͪ͊ͫͻͦ͒· ͤ͊ ͦͺ͙ͫ 
͎ͣͦͯͭ Ύ͍͡ΎͭΈͫΎ ͫͯ΅͔͍͔ͫͭͤͤ·͙ͣ ͍ ͫͯ͡;͔͊ ͙ͫͨͦ͡Έ͍͙ͦ͊ͤ͘Ύ 
ͦͺ͙͎ͫͤͦͦ ͍ͨͪͦͫͭͪ͊ͤͫͭ͊ ͒͡Ύ ͔͒ͣͦͤͫͭͪ͊ͼ͙͙ ͍͔ͫͦ͋ͫͭͤͤ·ͻ 
͔͔ͦͣͨͭͤ͟ͼ͙͚Σ ͙ͨͪ Ήͭͦͣ ͤ͊͘;͙͔ͭ͡Έͤ͊Ύ ;͊ͫͭΈ ͙͚ͦͣͨ͊ͤ͟ ͔ͣͦ͗ͭ 
͎͙͍ͦͪ͊ͤͦ͘·͍͊ͭΈ ͪ͊͋ͦͭͯ ͙͍ͫͦͭͪͯ͒ͤͦ͟ ͙͘ ͒ͦͣ͊ 
͙͙͡ ͍ ͍͙͎ͦͦͪͤ͊͟͟ͻΦ

˿ ͯ;͔ͭͦͣ ͎ͭͦͦΣ ;ͭͦ ͔ͦͤͯͪͤ͟͟ͼ͙Ύ ͊͘ ͔ͨͪͦͭ͟· ͤ͊ ͪ·͔ͤ͟ 
ͦͫͯ΅͔͍ͫͭ͡Ύ͔ͭͫΎ ͍ ͍ͦͫͤͦͤͦͣ ͤ͊ ͚ͦͤͯͪͫͤͦ͟͟ ͍͔ͦͫͤͦΣ 
͊ ͨͦͪͭͺ͙ͦͦ͡ ͔͙͍ͪ͊ͦ͊ͤͤ͘͡·ͻ ͔͍ͨͪͦͭͦ͟ Ύ͍͡Ύ͔ͭͫΎ ͟͡Ό;͔͍·ͣ 
͙͔͙͔ͪͭͪͣ͟ ͦͭ͋ͦͪ͊Σ ͨͪΎͣ·͔ ͊ͭͪ͊ͭ͘· ͤ͊ ͔͙͎ͣ͊ͪͭͤ͟ 
͍ͫͦͫͭ͊͡ΎΌͭ ͔ͤͤ͊͘;͙͔ͭ͡ΈͤͯΌ ͒ͦ͡Ό ͪ͊ͫͻ͍ͦ͒ͦΦ
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˴͙ͦ͡;͔͍ͫͭͦ ͔͚͍͒ͫͭͯΌ΅͙ͻ ͤ͊ ͙͍ͣͪͦͦͣ ͪ·͔ͤ͟ ͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ ͎ͯͫͯ͡ ͙͚ͦͣͨ͊ͤ͟Σ ͭ·ͫΦ

˴͡Ό;͔͍·͔ ͔͙ͨͦ͊͊ͭ͘͟͡ ͍͙͙ͪ͊ͭ͘Ύ ͙͍͎ͣͪͦͦͦ ͪ·ͤ͊͟ ͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ ͎ͯͫͯ͡ 
(3/3)

2015 2016 2017 нлнп˽2018 нлнн˽нлнм˽2019 2020

331,8

нлно˽ нлнр˽

324,1 336,5329,7 340,2 345,0 336,1326,8 344,8 351,3 357,4

0,2% 1,8%

20162015 2017

1,28

нлнм˽202020192018

1,34

нлнн˽

1,24

нлно˽нлнп˽нлнр˽

1,10 1,17 1,25
1,13 1,17 1,21 1,26 1,30

0,4% 3,5%

˻͋΅͊Ύ ;͙͔ͫͤͤͦͫͭ͡Έ ͙͍ͫͦͭͪͯ͒ͤͦ͟ ͔͚͍͒ͫͭͯΌ΅͙ͻ ͤ͊ ͙͍ͣͪͦͦͣ ͪ·͔ͤ͟ ͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ ͎ͯͫͯ͡ 
͙͚ͦͣͨ͊ͤ͟Σ ͣͤ͡ ;͔͡Φ 

˾·ͤͦ͊ͪ͟ͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ͎ͯͫͯ͡ͻ͔͙͔͊ͪ͊ͭͪͯͭͫ͘͟Ύ͙͙͍͔ͤͣͯͪͦͤͣͦͤ͘͟͟ͼ͔ͤͭͪ͊ͼ͙͙Σͤ͊ͤ ͔͔͍͔͍ͣͨͪ͒ͫͭ͊ͤͦͫ͡·΄͔300ͭ·ͫ. ͙͚ͦͣͨ͊ͤ͟Σ
͍͟͡Ό;͊Ύ͊ͪ͟͟͟ ͯͨͤ·͔͎ͣͤͦͦͨͪͦͺ͙͡Έͤ·͔͙͙ͦͣͨ͊ͤ͟Σ͙ͭ͊ͤ͟ ͔͋ͦ͡Έ΄͙͔͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·͔͋Όͪͦ.

˽ͦ͒ ͊ͤͤ·ͣIBISWorld,ͦ͋΅͔͔͙ͦ͟͡;͔͍ͫͭͦ͊ͤ͘Ύͭ·ͻͤ͊ͪ ·͔ͤ͊ͪ͟ͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ͎͙ͯͫͯͨͦ͡ ͎ͭͦ͊ͣ2020͎͍͙ͦ͒͊ͫͦͫͭ͊ͦͦͦͦ͟͡͡1,1ͣͤ͡
;͔͡.˿͎͙͔͍͙ͦ͊ͫͤͦͫͫ͒ͦ͊ͤ͡͡Όˢͪͻ͙͔͎͍͔ͭͭͯͪͤͦͦͫͦͭ͊͟˩͍ͪͦͨ·Σ͔͔͋ͦ͡90%͙͚ͦͣͨ͊ͤͪ͟·͍ͤ͊ͫ͟ ͭͪ͊ͤ͊ͻ˩͍ͪͦͨ·͙͔ͣΌ͍ͭͫ ͍͔ͦͣ΄͔ͭ͊ͭ
͔ͤ͋ ͔͔ͦͨ͡Ύͭ;͙͔͍͔ͦ͟͡Σ͍˿ ̊ˢ͗ ͔͒ ͦ͡Ύͨͦ ͒ͦ͋ͤ·ͻ͙͚ͦͣͨ͊ͤ͟Σ͎ͫͦ͊ͫͤͦ͒͊ͤͤ͡·ͣIBISWorld,͍ͫͦͫͭ͊͡Ύ͔ͭ70%.

͍͔̂ͪͦͤΈ͚͊ͪ͊͋ͦͭͤͦͨ͊ͭ͘͡·͊ͪͻ͙͔͍͍ͭͭͦͪͦͫ͟ ͭͪ͊ͤ͊ͻ˩͍ͪͦͨ·Σͨͦ͒ ͊ͤͤ·ͣˢͪͻ͙͔͎͍͔ͭͭͯͪͤͦͦͫͦͭ͊͟˩͍ͪͦͨ·Σ͍ͫͦͫͭ͊͡Ύ͔ͭͦ 2ͭ4͒ 5ͦ1
ͭ·ͫ. ͔͍͍͎ͪͦ ͦ͒ͨͪ ͙͔͙ͣ͒͊ͤͤͦͣͤ͊͘;͔͙͙ͤ3͍5,22ͭ·ͫ. ͔͍ͪͦΣ͍˿̊ˢ͊ ͎͙ͤ͊ͦ͡;ͤ·͚͙͒͊ͨ͊ͦͤ͘Σ͎ͫͦ͊ͫͤͦ͒͊ͤͤ͡·͔͔ͣ̅͒ͪ͊͡Έ͎ͤͦͦ
͋Όͪͦͫͭ ͙͙͙͊ͭͫͭͭͪͯ͒͊͟˿̊ˢΣͫͦ ͍ͫͭ͊͡Ύ͔ͭͦ 6ͭ3͒ 1ͦ06ͭ·ͫ.͒ͦ͡͡.˿̊ˢ͙͔ͨͪͣ ͙͒͊ͤͤͦͣͤ͊͘;͔͙͙ͤ8͍0,75ͭ·ͫ.͒ͦ͡͡.˿̊.s
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X ςͫ ͔͔͎͍͚ͪ͒ͤͦ͒ͦͦ ͔ͭͣͨ ͪͦͫͭ͊ (CAGR)



˴͡Ό;͔͍·͔ ͔ͭͪͤ͒· ͙͍͎ͣͪͦͦͦ ͪ·ͤ͊͟ ͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ ͎ͯͫͯ͡

1

2

3

4

5

6

7

˹͊ͪ͊ͫͭ͊Ό΅͔͔ ͍͙͙͍͔͙͔͊ͣͦͨͪͦͤͤͦͤ͘͟ ͪ·͍ͤͦ͟ ͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ ͙ ͙͙͙͙͎͍ͤ͗ͤͪͤͦ·ͻ ͎ͯͫͯ͡

͍͔͙̂͡;͔͙͔ͤ ͙ͦ͟͡;͔͍ͫͭ͊ ͯ;͙͍͊ͫͭͤͦ͟ ͪ·ͤ͊͟ ͍ ͍͙͔͒ ͣ͊͡·ͻ ͙͚ͦͣͨ͊ͤ͟ ͙ ͙͙͍͙ͤ͒͒ͯ͊͡Έͤ·ͻ 
͔͙͙͔͔͚ͨͪ͒ͨͪͤͣ͊ͭ͡ ͍͔͍͙͔ͫ͒ͫͭ͡ ͪͦͫͭ͊ ͪ·ͤ͊͟

˿͙͔͙͔ͤ͗ͤ ͙ͣ͊ͪ͗ͤ͊͡Έ͙ͤͦͫͭ ͎ͯͫͯ͡ ͍͔͍͙͔ͫ͒ͫͭ͡ ͼ͔͍͚ͤͦͦ ͔ͦͤͯͪͤ͟͟ͼ͙͙

˾ͦͫͭ ͫͨͪͦͫ͊ ͤ͊ ͙͔ͫͭͪͦͭ͡Έ͍ͫͭͦ ͫͦͼ͙͊͡Έ͚ͤͦ ͙ ͦ͋΅͔͍͔͚ͫͭͤͤͦ ͙ͤͺͪ͊ͫͭͪͯͭͯͪ͟·Σ 
͍ ͔͙ͦͫͦ͋ͤͤͦͫͭ ͍ ͍͙͍ͪ͊͊͘Ό΅͙ͻͫΎ ͫͭͪ͊ͤ͊ͻ

͍͔͙̂͡;͔͙͔ͤ ͙ͦ͟͡;͔͍ͫͭ͊ ͣͯ͡Έ͙͙ͭ͒ͫͼ͙͙ͨͤ͊ͪͤ͡·ͻ ͙͚ͦͣͨ͊ͤ͟Σ ͔͍ͨͪ͒ͦͫͭ͊͡ΎΌ΅͙ͻ 
΄͙͙͚ͪͦ͟ ͤ͊͋ͦͪ ͍ͫΎ͊ͤͤ͘·ͻ ͫ ͊ͪͻ͙͔͚ͭͭͯͪͦ͟ ͙ ͙͔ͫͭͪͦͭ͡Έ͍ͫͭͦͣ ͎ͯͫͯ͡

˴͙ͦͤͫͦ͒͊͡ͼ͙Ύ ͣ͊͡·ͻ ͙͚ͦͣͨ͊ͤ͟ ͒͡Ύ ͍ͨͦ·΄͔͙ͤΎ ͔͙ͦͤͯͪͤͭͦͫͨͦͫͦ͋ͤͦͫͭ͟͟ ͤ͊ ͪ·͔ͤ͟

˽͍ͦ·΄͔͙͔ͤ ͤ͊͘;͙͙ͣͦͫͭ ζ͔͔͎ͤͦͦ͘͡η ͔͎͙͍͙ͪͯͪͦ͊ͤ͡Ύ ͙ ζ͔͔ͤ͘͡·ͻη ͔ͭͻ͎͙͚ͤͦͦ͡
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15. Foster + Partners

4. Sweco

14. HeerimArchitects & Planners

11. Nikken Sekkei

6. ArcplusGroup
12. Aedas

7. Gensler

2. AECOM

10. Perkins+Will

3. Stantec

9. IBI Group

1. Jacobs

8. HNTB Corporation

13. HOK

5. HDR

32,4%

27,7%

27,3%

5,6%
4,9%

2,1%

˿͔͍͔ͪͤ͊Ύ ˢ͔͙ͣͪ͊͟

˩͍ͪͦͨ͊

̑͗ͤ͊Ύ ˢ͔͙ͣͪ͊͟

ˢ͙͘Ύ

ˢͺ͙ͪ͊͟ ͙ ˣ͙͙͚͗ͤ͡ ˤͦͫͭͦ͟

ˢ͍͙ͫͭͪ͊͡Ύ ͙ ˻͔͙͊ͤ͟Ύ

˥͔͎ͦͪ͊ͺ͙;͔͔ͫͦ͟ ͔͔͔͙͔ͪ͊ͫͨͪ͒ͤ͡ ͙͚ͦͣͨ͊ͤ͟ ͪ·ͤ͊͟ ͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ ͎ͯͫͯ͡Σ 
҈ ͦͭ ͦ͋΅͔͎ͦ ͙ͦ͟͡;͔͍ͫͭ͊ ͙͚ͦͣͨ͊ͤ͟

ˢͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·͔͙͙ͦͣͨ͊ͤͦͤ͟͟ͼ͔͙ͤͭͪͪͯΌͭͫΎ
͔͙ͨͪͣͯ΅͔͍͔͍ͫͭͤͤͦ ͫͭͪ͊ͤ͊ͻͫ ͍͙͚ͪ͊ͭͦ͘
Ή͙͚ͦͤͦͣͦ͟͟: ΄ͭ͊͋-͍͙͊ͪͭͪ͟·60% ͯ;͙͍͊ͫͭͤͦ͟
ͪ·ͤ͊ͪ͊͟ ͔ͫͨͦͦ͗ͤ͡·͍ ˿͔͍͔͚ͪͤͦˢ͔͙͔ͣͪ͟
͙ ˩͍͔ͪͦͨό͔͔͍͔͎͍ͨͪ͗͒ͫͦˤ͔͙͙͙͙ͦ͋ͪͭ͊ͤ͟͡
͙˥͔͙͙ͪͣ͊ͤύΣ͔͔͔ͭ͊͗͋ͦ͟͡;͔͍͔͙͙͚ͭͪͭͦͣͨ͊ͤ͟
͙͔͋͊ͪͯͭͫ͘Ύ͍ ˢ͙͔͎͙͔͊ͭͫͦͣͪͦͤ͘͟Σ
͔͙ͨͪͣͯ΅͔͍͔͍ͫͭͤͤͦ˴͙͔ͭ͊Σ͙͙͙͚̒ͨͦͤ̑͗ͤͦ
˴͔͔ͦͪ. ˿͔͙ͪ͒ͫͭ ͪ͊ͤͨͪͦ;͙ͻ͔͎͙͍͙ͪͦͤͦͫͭͦͭ
͍·͔͙͒ͭ͡Έ͙͍͙͔ͨͪͫͯͭͫͭͤ͊͘;͙͔ͭ͡Έ͎ͤͦͦ;͙ͫ͊͡
͙͚ͦͣͨ͊ͤͪ͟·ͤ͊͊͟ ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ͎ͯͫͯ͡
͍ ˢ͍͙͙ͫͭͪ͊͡Σ˻ˢ̏Σ˿ ͍͚͊ͯ͒ͦͫͦ͟ˢ͍͙͙ͪ͊
͙˴ ͍͔͚͔ͯͭ.

˴͔͚ͪͯͨͤ΄͙͔ ͨͦ ;͙͔͙ͫͤͤͦͫͭ͡ ͙͍ͫͦͭͪͯ͒ͤͦ͟ ͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·͔ ͙͙ͦͣͨ͊ͤ͟ 

˥͔͎ͦͪ͊ͺ͙;͔͔ͫͦ͟ ͔͔͔͙͔ͪ͊ͫͨͪ͒ͤ͡ ͙͍͎ͣͪͦͦͦ ͪ·ͤ͊͟ ͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ ͎ͯͫͯ͡

10ˮͫͭͦ;͙͙ͤ͟Υ IBISWorld, ͦ ͭͪ͟·ͭ·͔ ͙ͫͭͦ;͙͙ͤ͟Σ ͙͊ͤ͊͘͡ PwC



˴͔͚ͪͯͨͤ΄͙͔ ͨͦ ͙ͦ͟͡;͔͍ͫͭͯ ͙͍ͫͦͭͪͯ͒ͤͦ͟ ͙͎͙ͪͦ͟ ͙͍͎ͣͪͦͦͦ ͪ·ͤ͊͟ 
͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ ͎ͯͫͯ͡

Ѕ ˴͙ͦͣͨ͊ͤΎ ˥ͦ͒ ͍͙ͦͫͤͦ͊ͤΎ̊ͭ͊͋-͍͙͊ͪͭͪ͊͟
˴͙ͦ͡;͔͍ͫͭͦ 
ͺ͙͙͍͊ͦ͡͡

˴͙ͦ͡;͔͍ͫͭͦ 
͙͍ͫͦͭͪͯ͒ͤͦ͟
͍ нлнл ͎ΦΣ ͭ·ͫΦ

1 Jacobs 1947
˨͊͊ͫ͡͡Σ
˿̊ˢ

262
όоу ͫͭͪ͊ͤύ

͍ͫ·΄͔ 50

2 AECOM 1900
˶ͦͫ-ˢ͔͔ͤ͒͗ͫ͡Σ

˿̊ˢ
673

όрн ͫͭͪ͊ͤ·ύ
͍ͫ·΄͔ 50

3 Stantec 1954
̏͒ͣͦͤͭͦͤ,
˴͊ͤ͊͒͊

плл όно ͫͭͪ͊ͤ·ύҒ нн

4 Sweco 1997
˿͎ͭͦͦ͟͡ΈͣΣ
͍͔̊ͼ͙Ύ

мф όмп ͫͭͪ͊ͤύҒ мт

5 HDR 1917
˻ͣ͊ͻ͊Σ
˿̊ˢ

188
όф ͫͭͪ͊ͤύ

Ғ 10

6 ArcplusGroup 1952
̊͊ͤͻ͚͊Σ
˴͙͚ͭ͊

40
όн ͫͭͪ͊ͤ·ύ

Ғ8

7 Gensler 1965
˿͊ͤ-̅ͪ͊ͤͼ͙ͫͦ͟Σ

˿̊ˢ
49

όмп ͫͭͪ͊ͤύ
Ғ6

8 HNTB Corporation 1914
˴͊ͤ͊ͫ͘-˿͙͙ͭΣ
˿̊ˢ

тф όм ͫͭͪ͊ͤ͊ύҒ4

9 IBI Group 1974
́ͦͪͦͤͭͦΣ
˴͊ͤ͊͒͊

62
όмн ͫͭͪ͊ͤύ

Ғ нΣр

10 Perkins+Will 1935
͙͎̉͊ͦ͟Σ
˿̊ˢ

25
όт ͫͭͪ͊ͤύ

Ғ нΣр

11 Nikken Sekkei 1900
͙́ͦͦ͟Σ
͙̒ͨͦͤΎ

17
όмл ͫͭͪ͊ͤύ

Ғ нΣр

12 Aedas 2002
˥͎ͦͤͦͤ͟Σ
˴͙͚ͭ͊

12
όр ͫͭͪ͊ͤύ

Ғ мΣр

13 HOK 1955
˿͔ͤͭ-˶͙ͯͫΣ
˿̊ˢ

23
όр ͫͭͪ͊ͤύ

Ғ мΣр

14
HeerimArchitects 
& Planners

1970
˿͔ͯ͡Σ 

̑͗ͤ͊Ύ ˴͔ͦͪΎ
13

όмн ͫͭͪ͊ͤύ
Ғ мΣр

15 Foster + Partners 1967
˶ͦͤ͒ͦͤΣ 

ˤ͔͙͙͙ͦ͋ͪͭ͊ͤ͟͡Ύ
14

όф ͫͭͪ͊ͤύ
Ғ мΣр

͍͔͍̇ͭͦ͊Ύ ͔͎͔ͤ͒͊͡Υ

˸͎ͤͦͦͨͪͦͺ͙͡Έͤ͊Ύ ͙ͦͣͨ͊ͤ͟ΎΣ 
͔͍ͨͪ͒ͦͫͭ͊͡ΎΌ΅͊Ύ ΄͙͙͚ͪͦ͟ ͔ͫͨͭͪ͟ ͎ͯͫͯ͡Σ 
͔͙ͨͪͣͯ΅͔͍͔ͫͭͤͤͦ ͍ ͙ͦ͋͊ͫͭ͡ ͙͙͙͙͎ͤ͗ͤͪͤ͊ 
͙ ͙͔ͫͭͪͦͭ͡Έ͍ͫͭ͊

͔̂ͦͫͨ͘͟ͼ͙͙͙͍͊ͪͦ͊ͤͤ͊͘͡Ύ ͙ͦͣͨ͊ͤ͟ΎΣ 
ͦͫͯ΅͔͍ͫͭ͡ΎΌ΅͊Ύ ͍ͫͦΌ ͔͒Ύ͔ͭ͡ΈͤͦͫͭΈ 
ͨͦ ͍ͦͫͤͦͤ·ͣ ͙ ͙͔͒ͦͨͦͤͭ͡͡Έͤ·ͣ 
͍͔͙ͤ͊ͨͪ͊ͤ͡Ύͣ ͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ ͎ͯͫͯ͡

11ˮͫͭͦ;͙͙ͤ͟Υͦͭͪ͟·ͭ·͔ ͙ͫͭͦ;͙͙ͤ͟, ͊ ͙ͤ͊͘͡PwC



˻͙͙ͨͫ͊ͤ A͔ECOMς͊ ͔͙ͣͪ͊ͤͫ͊͟͟Ύ ͙ͦͣͨ͊ͤ͟ΎΣ ͔͍ͨͪ͒ͦͫͭ͊͡ΎΌ΅͊Ύ ΄͙͙͚ͪͦ͟ ͔ͫͨͭͪ͟ ͨͪͦͺ͔͙ͫͫͦͤ͊͡Έͤ·ͻ ͎ͯͫͯ͡ 
͍ ͙ͦ͋͊ͫͭ͡ ͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪ͟·Σ ͙͙͙͙͎ͤ͗ͤͪͤ͊ ͙ ͙͔ͫͭͪͦͭ͡Έ͍ͫͭ͊Φ ˨͔Ύ͔ͭ͡ΈͤͦͫͭΈ ͙͙ͦͣͨ͊ͤ͟ ͦͻ͍͊ͭ·͍͔͊ͭ ͨͦͤ͡·͚ ͙͔͗ͤͤͤ͘·͚ 
ͼ͙͟͡ ͦ͋Ά͔ͭ͊͟Σ ͦͭ ͔͔ͨͪ͒ͨͪͦͭͤ͟·ͻ ͙͔͍͙͚ͫͫ͒ͦ͊ͤ͡ ͙ ͙͍͙ͨ͊ͤͪͦ͊ͤ͡Ύ ͒ͦ ͍͔͙ͯͨͪ͊ͤ͡Ύ ͨͪͦͼ͔ͫͫͦͣ ͙͔ͫͭͪͦͭ͡Έ͍ͫͭ͊ 
͍ ͙ͪ͊͘͡;ͤ·ͻ ͦͭͪ͊ͫ͡ΎͻΦ

͎͙̆ͪͦͤͦͦ͡Ύ1990 ˻͍͙͔ͫͤͦ͊ͤ ͙͙ͦͣͨ͊ͤ͟

2007 ˤ·ͻͦ͒ ͙͙ͦͣͨ͊ͤ͟ ͤ͊ ˹ΈΌ-˯ͦͪͫͯ͟͟Ό ͙͋ͪ͗ͯ

2014 ˽͎ͦͦ͡΅͔͙͔ͤ ͙͔͔͚ͤ͗ͤͪͤͦ ͙͙ͦͣͨ͊ͤ͟ URS Corporation

2014 ˨͍ͯͻͪ͊ͭͤ͟·͚ ͪͦͫͭ ͍·ͪͯ;͙͟ ͙ ͙ͦ͟͡;͔͍ͫͭ͊ ͔ͨͪͫͦͤ͊͊͡

2015 ˹͙ͦͣͤ͊ͼ͙Ύ ²ƻǊƭŘΩǎ aƻǎǘ !ŘƳƛǊŜŘ /ƻƳǇŀƴƛŜǎ όCƻǊǘǳƴŜύ

˽͙͔ͪͣͪ· 
͔͍ͨͪͦͭͦ͟

˴͡Ό;͔͍·͔
͔͙ͨͦ͊͊ͭ͘͟͡

AECOM1

ˤ ͙͔ͣͪ

Å ˿͍ͦ͋ͦ͒ͤ͊Ύ Ή͙ͦͤͦͣ͟;͔ͫ͊͟Ύ ͦͤ͊͘ Dubai Healthcare City

Å ˢΉͪͦͨͦͪͭ Logan International

Å ͔͔͍͙͙́ͦͤͤ͊͘͡Ύ ͋͊΄ͤΎ ͙́ͦͦ͟

Å ˿͙ͭ͊͒ͦͤ AT&T Stadium

Å ˢ͔ͪͤ͊ Barclays Center

ˤ ˾͙͙ͦͫͫ

Å ˨͔͍͚ͦͦ͡ ͔ͦͣͨͫ͟͟͡ ζ˶͊ͻͭ͊-ͼ͔ͤͭͪη

Å ́ͪ͊ͫͫ· ˸-мл ͙ ˸-мм ˸͍ͦͫ͊͟ς˿ ͊ͤͭ͟-˽͔͔͎ͭͪ͋ͯͪ

Å ˬ͔͔ͤͦ͒ͦͪͦ͗ͤ͘͡·͚ ͣͦͫͭ ˹͙͔͔͙͔͗ͤͤͤͫͦ͟͡ς́ ͯͤͼ͘Ύͤ

Å ˿͙ͭ͊͒ͦͤ ζˤ́ˣ ˢ͔ͪͤ͊ ˽͊ͪ͟η

Å ˿͙ͭ͊͒ͦͤ ζ˻ͭͪ͟·͙͔ͭ ˣ͊ͤ͟ ˢ͔ͪͤ͊η

> 13,2ͣͪ͒͡ ͒ͦ͡͡Φ˿̊ˢ
͍͙ͫͦͫͭ͊͊͡ ͍·ͪͯ;͊͟ ͙͙ͦͣͨ͊ͤ͟ 
͍ нлнл ͎ͦ͒ͯ

͍ͫ·΄͔54 000
͙͍ͫͦͭͪͯ͒ͤͦ͟ ͔ͪ͊͋ͦͭ͊ͭ 
͍ AECOM

2
˻͙͙ͨͫ͊ͤ S͔wecoς́ ͍͔͒ͫ͊͟Ύ ͙ͦͣͨ͊ͤ͟ΎΣ ͦ͊͘͟·͍͊Ό΅͊Ύ ͙͙͙͙͎͍ͤ͗ͤͪͤͦ·͔Σ ͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·͔ ͙ ͦͤͫͯ͟͡Έͭ͊ͼ͙ͦͤͤ·͔ ͎͙ͯͫͯ͡Φ 

˿͔ͨͼ͙͙͊͊͘͡ͼ͙͔͚ ͙͙ͦͣͨ͊ͤ͟ Ύ͍͡Ύ͔ͭͫΎ ͺͦͯͫ͟ ͤ͊ ͔͙͍͙͙ͨͪͦͭͪͦ͊ͤ͟ ͔͙͚ͫͦͦͪͯ͗ͤ ͫ ͯ;͔ͭͦͣ ͍ͫͭ͊ͤ͒͊ͪͭͦ ͚ͯͫͭͦ;͙͍͎ͦͦ 
͍͙͙ͪ͊ͭ͘ΎΦ

͎͙̆ͪͦͤͦͦ͡Ύ1997 ˤ·͔͔͙͔͒ͤ͡ Sweco͍  ͔ͪͯ͘͡Έ͔ͭ͊ͭ ͎ͨͦͦ͡΅͔͙ͤΎ FFNS ͟ ͙͙ͦͣͨ͊ͤVBB Group

1998 ˤ·ͻͦ͒ ͙͙ͦͣͨ͊ͤ͟ ͤ͊ ˿͎ͭͦͦ͟͡Έͣͫͯ͟Ό ͙͋ͪ͗ͯ

1998 ˹͊;͊ͦ͡ ͔͙ͨͪͦ͒͊ Ή͙͙ͫͨ͊ͤͫ͟Υ ͊͘ ͔ͫ͒ͯ͡Ό΅͙͔ нн ͎ͦ͒͊ ͎ͨͦͦ͡΅͔ͤͦ ͔͔͋ͦ͡ млл ͙͚ͦͣͨ͊ͤ͟

2015 ˽͎ͦͦ͡΅͔͙͔ͤ ͙͙ͦͣͨ͊ͤ͟ Grontmij ͙  ͍·ͻͦ͒ ͊͘ ͔͔ͨͪ͒͡· ͔͍͔͔͍͔͚͎ͫͪͦͪͦͨͫͦͦ͟ ͪ·ͤ͊͟

2019 ˴͙ͦͣͨ͊ͤΎ ͦ͋ΆΎ͍͡Ύ͔ͭ ͦ ͙͙ͤͼ͙͙͍͔͊ͭ ͚ͯͫͭͦ;͙͍͎ͦͦ ͍͙͙ͪ͊ͭ͘Ύ ζCarbonneutralbyнлплη

˽͙͔ͪͣͪ· 
͔͍ͨͪͦͭͦ͟

˴͡Ό;͔͍·͔
͔͙ͨͦ͊͊ͭ͘͟͡

Sweco2

ˤ ͙͔ͣͪ ˤ ˾͙͙ͦͫͫ

> 2,4ͣͪ͒͡ ͒ͦ͡͡Φ ˿̊ˢ
͍͙ͫͦͫͭ͊͊͡ ͍·ͪͯ;͊͟ ͙͙ͦͣͨ͊ͤ͟ 
͍ нлнл ͎ͦ͒ͯ

~ 17 000
͙͍ͫͦͭͪͯ͒ͤͦ͟ ͔ͪ͊͋ͦͭ͊ͭ 
͍ Sweco

673ͺ͙͙͊͊͡͡
͍ рн ͫͭͪ͊ͤ͊ͻ

19 ͅ ͙͙͍͊ͦ͡͡
͍ мп ͫͭͪ͊ͤ͊ͻ

Å ˢ͍͎͙ͭͦͣ͊ͫͭͪ͊͡Έ NorraƭŅƴƪŜƴ͍ ˿͎ͭͦͦ͟͡Έ͔ͣ

Å ˴͍͔͚͙͔ͯͭͫ͟ ͋͊΄͙ͤ

Å ͔͙͚̏ͪͫͯͤͤͫͣͦͫͭ͟

Å ˬ͔͔ͤͦ͒ͦͪͦ͗ͤ͘͡·͚ ͔ͭͯͤͤ͡Έ Citybanan͍  ˿͎ͭͦͦ͟͡Έ͔ͣ

Å ˥ͦͪͦ͒ͫ͊͟Ύ ͔͔͗ͤ͊͘͡Ύ ͎͒ͦͪͦ͊ ζ˿͙͙͔ͭͭͯͤͤ͡Έη ͍ ˸͊͡Έ͖ͣ

Å ˸͙͚ͪͦͪ͊ͦͤ͟ ζˣ͙͚͊ͭͫ͊͟͡Ύ ͔͗ͣ;͙ͯ͗ͤ͊η
Å ˴ͪͯͨͤ·͔ ͍ͦ͒ͦͦ;͙ͫͭͤ·͔ ͔͙ͫͦͦͪͯ͗ͤΎ ͍ ˿͊ͤͭ͟-˽͔͔͎͔ͭͪ͋ͯͪ 
͙ ˮ͍͍͊ͤͦͦ

˽͙͔ͪͣͪ· ͪͯͨͤ͟·ͻ ͙͚ͦͣͨ͊ͤ͟ ͙͍͎ͣͪͦͦͦ ͪ·ͤ͊͟ ͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ ͎ͯͫͯ͡ 
(1/2)
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Nikken Sekkei3

ˤ ͙͔ͣͪ

Å ˢͪͭ-͔͊ͫͭͪ͟͡ West Bund Media Port ͍ ̊͊ͤͻ͔͊

Å ˨͔͍͚ͦͦ͡ ͼ͔ͤͭͪ vǳŜŜƴΩǎ {ǉǳŀǊŜ ͍ ˮ͎͔ͦͦ͊ͣ͟

Å ˹͔͔͋ͦͫͪ͋͟ Tokyo Skytree

Å ˿͙ͭ͊͒ͦͤ Saitama Super Arena

Å ˿͙ͭ͊͒ͦͤ Camp Nou(͔ͪͦͤͫͭͪͯ͟͟ͼ͙Ύύ

ˤ ˾͙͙ͦͫͫ

˻͙͙ͨͫ͊ͤ N͔ikken SekkeiςΎ͙͚ͨͦͤͫ͟ ͎͔ͦͤͦͣͪ͊ͭ͟͡Σ ͦ͊͘͟·͍͊Ό΅͙͚ ͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·͔ ͙ ͙͙͙͙͎͍ͤ͗ͤͪͤͦ·͔ ͎͙ͯͫͯ͡Φ 
ˤ ͫͭͪͯͭͯͪͯ͟ Nikken Sekkei͍ ͻͦ͒Ύͭ ͔ͫͨͼ͙͙͙͍͊ͪͦ͊ͤͤ͘͡·͔ ͔͔͙ͨͦ͒ͪ͊͒ͤ͘͡ΎΣ ͙͊ͤͣ͊͘Ό΅͙͔ͫΎ ͍͙ͦͨͪͦͫ͊ͣ 
͊ͪͻ͙͔͎ͭͭͯͪͤͦͦ͟ ͙͚͒͊ͤ͊͘Σ ͎͎ͦͪͦ͒ͫͦͦ͟ ͙͍͙ͨ͊ͤͪͦ͊ͤ͡ΎΣ ͙͔͔͙ͨͪͣͤͤΎ ͙ͨͪͤͼ͙͍ͨͦ ͙ ͔ͭͻ͎͙͚ͤͦͦ͡ ͚ͯͫͭͦ;͙͍͎ͦͦ 
͍͙͙ͪ͊ͭ͘ΎΣ ͊ ͔ͭ͊͗͟ ͙ͫͨͦ͡Έ͍͙ͦ͊ͤ͘Ύ ͼ͙ͺ͍ͪͦ·ͻ ͔ͭͻ͎͙͚ͤͦͦ͡ ͙ ͎͙͍͙ͨͪͦͪ͊ͣͣͪͦ͊ͤΎΦ

͎͙̆ͪͦͤͦͦ͡Ύ1990 ˻͍͙͔ͫͤͦ͊ͤ SumimotoCorporation ςͣ ͔͙͚͊ͭͪͤͫͦ͟ ͙͙ͦͣͨ͊ͤ͟ Nikken Sekkei

1997     ˾ ͍͙͙͔͊ͭ͘ ͙͍ͤͤͦ͊ͼ͙ͦͤͤ·ͻ ͨͦ͒ͻ͍ͦ͒ͦ ͙ͭͪ͊ͤͭͤͦ͘-͙͔͙͍͎ͦͪͤͭͪͦ͊ͤͤͦͦ ͔͙͍͙ͨͪͦͭͪͦ͊ͤ͟Ύ

2000 ˤ·ͻͦ͒ ͤ͊ ͙͚͙͚ͭ͊ͫ͟͟ ͪ·ͤͦ͟ ͙ ͍͙͙͔ͪ͊ͭ͘ ͔͎ͣ͗͒ͯͤ͊ͪͦ͒ͤͦͦ ͙͔͋ͤͫ͊͘

2006 ˿͙͔ͦ͒͊ͤ͘ ͍͔͎ͫͦ͋ͫͭͤͤͦͦ ͙͔͍͔ͫͫ͒ͦ͊ͭ͡͡Έ͎ͫͦͦ͟ ͼ͔ͤͭͪ͊ ͍ ͙ͦ͋͊ͫͭ͡ ͙͙͙ͯͪ͋͊ͤͫͭ͟

2010 ˽͔͍ͦ͋͒͊ ²ƻǊƭŘ !ǊŎƘƛǘŜŎǘǳǊŜ !ǿŀǊŘ ͔͔͔͊ͨͪͦͭͤ͋ͦͫͪ͋͊͘͟͟Mode GakuenSpiral Towers

˽͙͔ͪͣͪ· 
͔͍ͨͪͦͭͦ͟

˴͡Ό;͔͍·͔
͔͙ͨͦ͊͊ͭ͘͟͡

Å ˸͔͊ͫͭͪ-ͨ͊ͤ͡ ˤ͙͍͊͒ͦͫͭͦ͊͟͡

Å ˴ͦͤͼ͔ͨͼ͙Ύ ͍͙͙ͪ͊ͭ͘Ύ ͔͙͙͙ͭͪͪͭͦͪ ˻ͻ͙͎ͭͤͫͦͦ͟ ͣ·ͫ͊

Å ˹͍ͦ͊Ύ ΄ͭ͊͋-͍͙͊ͪͭͪ͊͟ ζ˿͔͋ͪ͊η

Å ˬ͙͚ͦ͡ ͔ͦͣͨͫ͟͟͡ ζLIFE ςx ͙ͦͭ͊ͤ;͔͙͚ͫ͟ ˿͊͒η

Å ˾͚͊ͦͤ ζ˾͔͍ͯ͋ͦ͡-ˢͪͻ͎͔͊ͤ͡Έ͔ͫͦ͟η

~ 2 500
͙͍ͫͦͭͪͯ͒ͤͦ͟ ͔ͪ͊͋ͦͭ͊ͭ 
͍ Nikken Sekkei

17 ͅ ͙͙͍͊ͦ͡͡
͍ мл ͫͭͪ͊ͤ͊ͻ

22
˻͙͙ͨͫ͊ͤ F͔oster + Partnersς͋ ͙͔ͪͭ͊ͤͫͦ͟ ͊ͪͻ͙͔͔ͭͭͯͪͤͦ͟ ͋ΌͪͦΣ ͦ͊͘͟·͍͊Ό΅͔͔ ͨͪͦͺ͔͙ͫͫͦͤ͊͡Έͤ·͔ ͎͙ͯͫͯ͡ 

͍ ͙ͦ͋͊ͫͭ͡ ͔͙͍͙ͨͪͦͭͪͦ͊ͤ͟Ύ ͙ ͙͚͒͊ͤ͊͘Φ ˿ͺ͔ͪ͊ ͔͒Ύ͔ͭ͡Έ͙ͤͦͫͭ ͺ͙ͪͣ· ͦͻ͍͊ͭ·͍͔͊ͭ ͔ͦͣͣͪ͟;͔ͫͯ͟ΌΣ ͨͪͦͣ·΄͔ͤͤͯ͡ΌΣ 
ͭͪ͊ͤͫͨͦͪͭͤͯΌ ͙ ͔͔ͪͪ͊͟ͼ͙ͦͤͤͯΌ ͙ͤͺͪ͊ͫͭͪͯͭͯͪͯ͟ ͫ ͊͟ͼ͔ͤͭͦͣ ͤ͊ ͚ͯͫͭͦ;͙͍ͯΌ ͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͯ͟ ͙ ͍͔͔ͫͦͪͣͤͤ·͚ 
͙͚͒͊ͤ͘Φ

͎͙̆ͪͦͤͦͦ͡Ύ1967 ˻͍͙͔ͫͤͦ͊ͤ ͙͙ͦͣͨ͊ͤ͟

1998 ˢͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͊͟Ύ ͔͙ͨͪͣΎ ˿͙͙͎ͭͪͤ͊͡ ͊͘ ͔ͨͪͦͭ͟ ͔ͣͯ͘Ύ ͍ ˨͊ͫ͟ͺ͔ͦͪ͒

2007 Foster + Partners͟ ͔ͯͨͤ͊͡ ͙͍͔͙ͤͫͭͼ͙͚ͦͤͤͦ ͙͔͚ͦͣͨ͊ͤ͟ 3i

2007 ˢͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͊͟Ύ ͔͙ͨͪͣΎ ˢ͎͊ ̆͊ͤ͊ ͊͘ ͔ͨͪͦͭ͟ ͔́ͻ͎͙ͤͦͦ͡;͔͎ͫͦͦ͟ ͙͍͔͙͔ͯͤͪͫͭͭ͊ ͍ ˸͚͙͙͊͊͘͡

2014 ˴͙ͦͣͨ͊ͤΎ ͍͔ͨͪͦ͊͡ ͦ͋ͪ͊ͭͤ·͚ ͍·ͯͨ͟ ͊͟ͼ͙͚ ͙ ͔͔ͭͨͪΈ ͤ͊ͻ͙ͦ͒ͭͫΎ ͍ͦ ͍͔͙͙͊͒ͤ͡ мпл ͔͍ͨ͊ͪͭͤͪͦ

˽͙͔ͪͣͪ· 
͔͍ͨͪͦͭͦ͟

˴͡Ό;͔͍·͔
͔͙ͨͦ͊͊ͭ͘͟͡

Foster + Partners4

ˤ ͙͔ͣͪ ˤ ˾͙͙ͦͫͫ

> 270 ͣ ͤ͡ ͒ͦ͡͡Φ ˿̊ˢ
͍͙ͫͦͫͭ͊͊͡ ͍·ͪͯ;͊͟ ͙͙ͦͣͨ͊ͤ͟ 
͍ нлнл ͎ͦ͒ͯ

~ 1 500
͙͍ͫͦͭͪͯ͒ͤͦ͟ ͔ͪ͊͋ͦͭ͊ͭ 
͍ Foster + Partners

14ͺ͙͙͍͊ͦ͡͡
͍ ф ͫͭͪ͊ͤ͊ͻ

Å ˣ͊΄ͤΎ ˸Ή͙ͪ-̏ͫ͟ ͍ ˶͔ͦͤ͒ͦͤ

Å ̊ͭ͊͋-͍͙͊ͪͭͪ͊͟ ͙͙ͦͣͨ͊ͤ͟ Apple ͍  ˴͔͙ͯͨͪͭͤͦ

Å ˸͔͙͔ͭͪͦͨͦͭͤ͡ ˣ͙͡Έ͋͊ͦ

Å ˿͙ͭ͊͒ͦͤ Wembley (ͪ ͔ͦͤͫͭͪͯ͟͟ͼ͙Ύύ

Å ˸͔͗͒ͯͤ͊ͪͦ͒ͤ·͚ ͊Ήͪͦͨͦͪͭ ˥͎ͦͤͦͤ͊͟

Å ˻ͺ͙ͫ ζ˾˸˴η ͍ ˩͔͙͎͔͊ͭͪͤ͋ͯͪ͟

˽͙͔ͪͣͪ· ͪͯͨͤ͟·ͻ ͙͚ͦͣͨ͊ͤ͟ ͙͍͎ͣͪͦͦͦ ͪ·ͤ͊͟ ͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ ͎ͯͫͯ͡ 
(2/2)
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ˤ˾˽ 
ͤ͊ ͒ͯ΄ͯ 
͔͔͙ͤ͊ͫͤ͡ΎΣ 
͒ͦ͡͡Φ ˿̊ˢ

͍͔̂ͪͦͤΈ 
͊ͤ͘Ύ͙ͭͦͫͭΣ ҈

˿͔ͪ͒ͤΎΎ 
͊ͪͨ͊ͭ͊͘͡ 
͍ ͔ͣͫΦΣ 
͒ͦ͡͡Φ ˿̊ˢ

˻͋Ά͔ͣ ͪ·ͤ͊͟ 
͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ 
͎ͯͫͯ͡ ͤ͊ ͒ͯ΄ͯ 
͔͔͙ͤ͊ͫͤ͡ΎΣ 
͒ͦ͡͡Φ ˿̊ˢ1

˴ͦ͡-͍ͦ ͙͚ͦͣͨ͊ͤ͟ 
ͪ·ͤ͊͟ 

͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ 
͎ͯͫͯ͡ ͤ͊ млл ͭ·ͫΦ 
͔͔͙ͤ͊ͫͤ͡Ύ1

˸͍ͦͫ͊͟ 21 716 81 1 255 20,8 4,7

˶ͦͤ͒ͦͤ 55 579 79 3 386 119,1 38,2

ˣ͔͙ͪͤ͡ 40 799 75 4 327 74,8 29,1

˶ͦͫ-ˢ͔͔ͤ͒͗ͫ͡ 85 741 72 5 376 106,8 20,4

˿ͭ͊ͣ͋ͯ͡ 16 571 54 675 23,7 45,0

˥͎ͦͤͦͤ͟ 49 047 70 1 908 187,5 44,1

ˤ ͊͟;͔͍͔͔͍͙ͫͭͨͪ;ͤ·ͻ͙͔͙͔͍͔͎͙͍͍ͪͭͪͦͭ͋ͦͪ͊ͣ͊ͨͦͫͦ͟͡·͙͔͎ͫͭͯͨ͊͒ͣͦͪ͊͡ͺ͙;͔͙͔ͫ͟ό;͙͔ͫͤͤͦͫͭ͡Έ͔͔͙ͤ͊ͫͤ͡Ύύ
͙Ή͙ͦͤͦͣ͟;͔͙͔ͫ͟όͦ͋Ά͔ͣˤ˾˽Σͯͪ ͍͔ͦͤΈ͊ͤ͘Ύ͙ͭͦͫͭΣ͔͔͔͚ͪ͊ͣͪͫͪ͒ͤ͊ͪͨ͊ͭ͘͘͡·ύ͔͙ͨͦ͊͊ͭ͘͟͡Σ͒͡Ύ͒͊͡Έ͔͚ͤ΄͔͎͙ͦ͊ͤ͊͊͋͘͡·͙͡
ͦͭͦ͋ͪ͊ͤ·͎ͦͪͦ͒͊Σ͙͔ͣΌ΅͙͔͍͙ͫͦͨͦͫͭ͊ͣ·͔ͫ˸ ͍͚ͦͫͦͤ͊͘͟;͔͙ͤΎ͒͊ͤͤ·ͻ͔͔͚ͨͦ͊͊ͭ͘͟͡.

˹͊ͫ ͔͒ͯ͡Ό΅͔ͣΉ͔ͭ͊ͨ͟͡Ό;͔͍·͙͔͙͔͍ͣͪͭͪͣ͟·͋ͦͪ͊Ύ͍͡Ύ͊ͫ͡Έ͒ͦͫͭͯͨͤͦͫͭΈ͔ͤͦ͋ͻ͙͚ͦ͒ͣͦΉ͙ͦͤͦͣ͟;͔͚͙ͫͦͤ͟ͺͦͪͣ͊ͼ͙͙
ͦ͟ ͔͙͍ͪ͊ͭͤ·ͻ͙͙ͤ͒ͯͫͭͪΎͻ͙ͤ ͔͔͍͔ͨͦͫͪ͒ͫͭͤͤͦͪ·͔ͤ͊ͪ͟ͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ͎͍ͯͫͯͭ͡ ͙͙͙͔ͦͣͤͦͣͣ͡ ͎͙͔͊ͨͦͫ͡.͔͍́͊͗͊͗ͤ͟·͍͙͔ͣͯͫͦͣ͡
͋·ͦͦ͋͡ ͔͔ͫͨ;͔͙͔͎͔͎ͤͦͪ͊ͺ͙;͔͎͙ͫͦͦͪ͊ͤͦͦ͋ͪ͊͘͘͟Ύ͍·͙͔͋ͪ͊ͣ·ͻ͒͡Ύͫͪ ͍͙͔͊ͤͭ͡Έ͎͙͔͎͙͍ͤͦͦ͊ͤ͊͊ͣ͊ͨͦͫͦ͘͡͡.

˽͙ͦ ͎͔͍͙͔ͭͦ͊ͣͨͪ͒͊ͪͭ͡Έ͎͙͔͍͙ͤͦͦͫͫ͒ͦ͊ͤ͡Ύ͒͡Ύ͒͊ ͡Έ͔͚ͤ΄͔͎͙ͦ͊ͤ͊͊͋͘͡·͙͍͡·͋ͪ͊ͤ·5͎͍ͦͪͦ͒ͦΣ͙ͦͭͦͪ͘͟·ͻ:

Å ˨͍͔͊ͣ ͎͙͔͊ͨͦͫ͊ͪ͊ͫͨͦͦ͗ͤ͡͡·͍ͫ ͭͪ͊ͤ͊ͻ˭͚͊ͨ͊͒ͤͦ˩͍ͪͦͨ·όˤ͔͙͙͙ͦ͋ͪͭ͊ͤ͟͡Ύ͙˥ ͔͙ͪͣ͊ͤΎύ;

Å ˻͙͔͒ͤͣ ͎͙͔͍͊ͨͦͫͪ͊ͫͨͦͦ͗ͤ͡͡˿ ͔͍͔͚ͪͤͦˢ͔͙͔ͣͪ͟ό˿̊ˢύ;

Å ˻͙͔͒ͤͣ ͎͙͔͍͊ͨͦͫͪ͊ͫͨͦͦ͗ͤ͡͡s ͙͔͎͙͔͊ͭͫͦͣͪͦͤ͘͟ό˥͎ͦͤͦͤ͟Σ˴͙͚ͭ͊ύ;

Å ˻͙͔͒ͤͣ ͎͙͔͍͊ͨͦͫͪ͊ͫͨͦͦ͗ͤͫ͡͡ ͔ͭͪ͊ͤͫͭ ͙͔ͪ͊ͤͫͦͤͭͤͤͭ͊͟͡Έͤ·ͣͫͭ͊ͭͯͫͦͣό́ͯͪͼ͙Ύ;͎͙͊ͤ͊ͦ͡;ͤ·͚͙͔͔ͫͭ͊ͭͯͫͣͭ˾͙ͦͫͫΎύ.

˹͔ͦ͋ͻ͙͔͙ͦ͒ͣͦͦͭͣͭͭΈΣ;͍ͭͦͼ͔͡Ύͻ͙͔͔͚͙͍͍͎͍͔͚͔͙ͤ͊͋ͦͨͦͤͦͨͪͦͪ͊͋ͦͭͦͨͪͦͫͦͦͫͯ͒͊ͪͫͭͤͤͦͨͦ͒͒ͪ͗ͪ͟͟͡͡·ͤ͊͟Σ͙͙ͨͦͣͣͦ͊ͤ͊͊͘͡
͍·͋ͪ͊ͤͤ·ͻ͔͎͙͍ͣ͊ͨͦͫͦ͡Σ͔͍͔͔͙͔͋ͯ͒ͭͨͪͦ͒ͤ͒ͦͨͦͤͭ͡͡Έͤ·͚͔͎͍͔͚͔͙ͦ͋ͦͪͣͪͦͫͯ͒͊ͪͫͭͤͤͦͨͦ͒͒ͪ͗ͪ͘͟·ͤ͊͊ͪ͟ͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ͎ͯͫͯ͡
͍͒ ͎͙ͪͯͻͫͭͪ͊ͤ͊ͻ.

ˤ·͋ͦͪ ͔͎͙͍ͣ͊ͨͦͫͦ͡ ͒͡Ύ ͍͙͔ͫͪ͊ͤͭ͡Έ͎ͤͦͦ ͙͊ͤ͊͊͘͡

˴͡Ό;͔͍·͔ ͔͙ͨͦ͊͊ͭ͘͟͡ ͍·͋ͪ͊ͤͤ·ͻ ͒͡Ύ ͍͙͔ͫͪ͊ͤͭ͡Έ͎ͤͦͦ ͙͊ͤ͊͊͘͡ ͔͎͙͍ͣ͊ͨͦͫͦ͡ 
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м ˻ͼ͔ͤ͊͟ ͨͦͯ͡;͔ͤ͊ ͤ͊ ͍͙͙ͦͫͤͦ͊ͤ ͙͊ͤ͊͊͘͡ ͦͭͪ͟·ͭ·ͻ ͙ͫͭͦ;͙͍ͤͦ͟ ͙ ͪ͊ͫ;͔͍ͭͦ PwC
ˮͫͭͦ;͙͙ͤ͟Υ ˻ͭͪ͟·ͭ·͔ ͙ͫͭͦ;͙͙ͤ͟, ͊ ͙ͤ͊͘͡PwC

ˤͼ͔͡Ύͻͺ͙͍͙ͦͪͣͪͦ͊ͤΎ͔͔͙͚ͨͪ͒ͦ͗ͤͨͦͪ͡ ͔͙͔͊ͪ͊͋ͦͭͫͫͭͣ͘͟·͔͎ͣͪ ͍͔͚͔͙ͦͫͯ͒͊ͪͫͭͤͤͦͨͦ͒͒ͪ͗͒͟͡Ύ͙͚ͦͣͨ͊ͤͪ͟·ͤ͊͟
͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ͎ͯͫͯ͋͡·͙͍͡·͋ͪ͊ͤ·ͼ͔͔͍͡·͔͔͎͙ͣ͊ͨͦͫ͡·͒͡Ύͨͪ ͍͔͔͙ͦ͒ͤΎ͍͙͔ͫͪ͊ͤͭ͡Έ͎͙ͤͦͦ͊ͤ͊͊ͨͦ͒͘͡ͻ͍͎ͦ͒ͦ͟ ͍͔͚ͦͫͯ͒͊ͪͫͭͤͤͦ
͔͔͙ͨͦ͒͒ͪ͗ͦͭͪ͊ͫ͟͡.
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˸͍ͦͫ͊͟ 
(0,10%)

ˣ͔͙ͪͤ͡ 
(0,23%)

ˤ˾˽ ͤ͊ ͒ͯ΄ͯ ͔͔͙ͤ͊ͫͤ͡Ύ όͭ·ͫΦ ͒ͦ͡͡Φ ˿̊ˢύ

˶ͦͤ͒ͦͤ 
(0,34%)

˥͎ͦͤͦͤ͟ 
(0,41%)

˿ͭ͊ͣ͋ͯ͡ 
(0,16%)

˶ͦͫ-ˢ͔͔ͤ͒͗ͫ͡
(0,14%)

˿͔ͪ͒ͤΎΎ ͊ͪ͊͋ͦͭͤ͊͘Ύ ͨ͊ͭ͊͡
όͭ·ͫΦ ͒ͦ͡͡Φ ˿̊ˢ ͍ ͎ͦ͒ύ

˾·ͤͦ͟ ͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ ͎ͯͫͯ͡ ͍ ͍·͋ͪ͊ͤͤ·ͻ ͔͎͙ͣ͊ͨͦͫ͊͡ͻ

15ˮͫͭͦ;͙͙ͤ͟Υ Euromonitor, ͦ ͭͪ͟·ͭ·͔͙ͫͭͦ;͙͙ͤ͟, ͊ ͙ͤ͊͘͡PwC

˽͔ͦ͊͊ͭ͘͟͡Έ͙͒ͦͪ͡·ͤ͊͊ͪ͟ͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ͎͍ͯͫͯ͡ˤ˾˽͍·͋ͪ͊ͤͤ·ͻ͎͍ͦͪͦ͒ͦͪ͊ͫͫ;͙ͭ͊ͤ͊ͫͦͦͭͤͦ͟͟΄͔͙͔ͤͦ͋Ά͔͍͔͚ͣ͊͒ͦ͋͊ͤͤͦ͡
͙͙ͫͭͦͣͦͫͭͪ·͍͍ͤ͊͟ ·͋ͪ͊ͤͤ·ͻ͎ͦͪͦ͒͊ͻ͎ͫͦ͊ͫͤͦͦͭͪ͟͡·ͭ·͙ͣͫͭͦ;͙͙ͤ͊ͣͦ͟ ͋Ά͔ͣ͊ˤ˾˽͎͎ͦͪͦ͒͊ͫͦ͊ͫͤͦ͡Euromonitor.

˨ͦ͡Ύ ͪ·ͤ͊͟ ͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ ͎ͯͫͯ͡ ͍ ˤ˾˽ ͎͍ͦͪͦ͒ͦ ό҈ύ
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͙͍̅ͤ͊ͤͫͦ·͔ ͔ͣͪ·

˹͙͔͍͙͔͍͔͊ͣͤͦ͊ͤ̂ͪͦͤΈ˻ ͙͙͔ͨͫ͊ͤ ˾͔ͯ͘͡Έͭ͊ͭ·
˸͔ͦ͗ͭ ͋·ͭΈ 
͍͔͍ͦͫͭͪ͋ͦ͊ͤͦ 
͍ ˸͍͔ͦͫ͟

˽͔ͦ͒͒ͪ͗͊͟ 
͊ͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͟·ͻ 
͋Όͪͦ ͦͭ ͔̇ͤͭͪ͊ 
͍͙͙ͪ͊ͭ͘Ύ ͎ͣ͊ͦͦ͡ 
͔͙͙ͨͪ͒ͨͪͤͣ͊-
͔ͭ͡Έ͍ͫͭ͊(KOGSEB)

˹͊ͼ͙ͦͤ͊͡Έͤ·͚ˢͪͻ͙͔ͭͭͦͪ͟·Σ ͦͭͦͪ͟·͔ ͙͍ͪ͊ͫͫͣ͊ͭͪ͊Όͭ ͍ͦͣͦ͗ͤͦͫͭ͘Έ 
ͦͭͪ͟·͙ͭΎ ͊ͪͻ͙͔͎ͭͭͯͪͤͦͦ͟ ͋ΌͪͦΣ ͎ͣͦͯͭ ͍ͦͫͨͦ͡Έ͍ͦ͊ͭ͘ΈͫΎ 
ͨͦͣͦ΅ΈΌ ͔̇ͤͭͪ͊ ͍͙͙ͪ͊ͭ͘Ύ ͎ͣ͊ͦͦ͡ 
͔͙͙͔ͨͪ͒ͨͪͤͣ͊ͭ͡Έ͍ͫͭ͊ (KOGSEB)Σ ͦͭͦͪ͟·͚ 
͔͍ͨͪ͒ͦͫͭ͊͡Ύ͔ͭ ͙͙͙ͫͯ͋ͫ͒ ͤ͊ ͦͭͪ͟·͙͔ͭ ͎ͣ͊ͦͦ͡ ͙͔͋ͤͫ͊͘Φ 
ˢͪͻ͙͔ͭͭͯͪͤ͊͟Ύ ͔͒Ύ͔ͭ͡ΈͤͦͫͭΈ ͍͟͡Ό;͔ͤ͊ ͍ ;͙ͫͦ͡ 
͔͍ͫͭͦͪͦ͟Σ ͦͭͦͪ͟·ͣ ͦ͊͘͟·͍͔͊ͭͫΎ ͔ͨͦ͒͒ͪ͗͊͟ 
͍ ͙ͣ͊ͫͣ͊͟͡Έͤͦ ͙͒ͦͨͯͫͭͣͦͣ ͔͔ͪ͊ͣͪ͘ рл ͭ·ͫΦ ͔ͭͯͪͼ͙͟ͻ 
͙ͪ͡ ͍ ͊͟;͔͍͔ͫͭ ͔͍͍͚ͤͦͪ͊ͭͤͦ͘ ͔͙ͨͦ͒͒ͪ͗͟ ͙ млл ͭ·ͫΦ 
͔ͭͯͪͼ͙͟ͻ ͙ͪ͡ ͍ ͊͟;͔͍͔ͫͭ ͍͔ͦͣ͘΅͔͚͊ͣͦ ͔͙ͨͦ͒͒ͪ͗͟Φ

˴ ͦͤ͟ͼͯ нлму ͎ͦ͒͊ 
͍ ͎͔ͨͪͦͪ͊ͣͣ ͋·ͦ͡ 
͔͎͙͙͍͊ͪͫͭͪͪͦ͊ͤͦ͘ ͔͔͋ͦ͡ 
м ͙͙ͣͦͤ͊͡͡ ͙͚ͦͣͨ͊ͤ͟Σ 
͙͘ ͦͭͦͪ͟·ͻ мср ͭ·ͫΦ 
ͨͦͯ͡;͙͙͡ ͺ͙͙͍͙͔ͤ͊ͤͫͪͦ͊ͤ 
͍ ͪ͊ͣ͊͟ͻ ͎ͨͪͦͪ͊ͣͣ·Σ ͊ 
ͦ͋΅͊Ύ ͫͯͣͣ͊ ͺ͙͍͚ͤ͊ͤͫͦͦ 
ͨͦͣͦ΅͙ ͫ нлмл ͨͦ нлму 
͍͙ͫͦͫͭ͊͊͡ пΣо ͣͤ͡ ͔ͭͯͪͼ͙͟ͻ 
͙ͪ͡Φ

͙͍̅ͤ͊ͤͫͦ·͔ ͔ͣͪ·

˹͙͔͍͙͔͍͔͊ͣͤͦ͊ͤ̂ͪͦͤΈ˻ ͙͙͔ͨͫ͊ͤ ˾͔ͯ͘͡Έͭ͊ͭ·
˸͔ͦ͗ͭ ͋·ͭΈ 
͍͔͍ͦͫͭͪ͋ͦ͊ͤͦ 
͍ ˸͍͔ͦͫ͟

˿ͭ͊ͣ͋ͯ͡Έ͙͚ͫ͟ 
ͺͦͤ͒ ͯ͟͡Έͭͯͪ· 
͙ ͙͍ͫͯͫͫͭ͊͟ 
(Istanbul 
Foundation for 
Culture and Arts)

˾͔͎͙ͦͤ͊͡Έͤ·͚̅ͦͤ͒ ͋·͡ ͫͦ͒͊ͤ͘ ͍ мфто ͎ͦ͒ͯ ͒͡Ύ ͍͙͙ͪ͊ͭ͘Ύ ͯ͟͡Έͭͯͪͤ·ͻ 
͙ ͔͙͍ͪ͊ͭͤ͟·ͻ ͙͙͚ͤ͒ͯͫͭͪ ͍ ˿͔ͭ͊ͣ͋ͯ͡Φ ˻͍͚ͫͤͦͤͦ 
͔͒Ύ͔ͭ͡ΈͤͦͫͭΈΌ ͺͦͤ͒͊ Ύ͍͡Ύ͔ͭͫΎ ͍͔͔͙͔ͨͪͦ͒ͤ 
ͨͪͦͺ͙͡Έͤ·ͻ ͯ͟͡Έͭͯͪͤ·ͻ ͙ ͔͍͒ͦ͡·ͻ ͔͙ͣͪͦͨͪΎ͙͚ͭΣ 
͍͟͡Ό;͊ΎΣ ͙͔ͤ͊ͨͪͣͪΣ ˿ͭ͊ͣ͋ͯ͡Έͫͯ͟Ό ͙͔͔͋ͤͤ͊͡ 
͙ ˿ͭ͊ͣ͋ͯ͡Έͫͯ͟Ό ͙͔͔͋ͤͤ͊͡ ͙͚͒͊ͤ͊͘Φ

˿ͦ ͍͔͔͙ͪͣͤ ͙ͫͦ͒͊ͤ͘Ύ 
ͺͦͤ͒ͦͣ ͋·ͦ͡ ͍·͒͊ͤͦ 
͎͍ͪ͊ͤͭͦ ͤ͊ ͫͯͣͣͯ ͦͦͦ͟͡ мр 
ͣͤ͡ ͒ͦ͡͡Φ ˿̊ˢ.

ˮͤͺͪ͊ͫͭͪͯͭͯͪͤ͟·͔ ͔ͣͪ·

ˮͫͭͦ;͙͙ͤ͟Υͦͭͪ͟·ͭ·͔͙ͫͭͦ;͙͙ͤ͟, ͊ ͙ͤ͊͘͡PwC

˸͔ͦ͗ͭ ͋·ͭΈ 
͊ͭͯ͊͟͡Έͤ·ͣ ͙ͨͪ 
͔͔͔ͦͨͪ͒ͤͤ͡·ͻ 
͍͙ͯͫͦ͡Ύͻ

˸͔ͦ͗ͭ ͋·ͭΈ 
͊ͭͯ͊͟͡Έͤ·ͣ ͙ͨͪ 
͔͔͔ͦͨͪ͒ͤͤ͡·ͻ 
͍͙ͯͫͦ͡Ύͻ

˻͋ͦͪ͘ ͎͍͔ͦͫͯ͒͊ͪͫͭͤͤ·ͻ ͔ͣͪ 
͔͙ͨͦ͒͒ͪ͗͟Υ ˿ͭ͊ͣ͋ͯ͡ ό́ͯͪͼ͙Ύύ


