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Галузі, що зароджуються, відкривають нові можливості для підприємств, але водночас супроводжуються високим рівнем невизначеності, не-
стабільністю ринкових сегментів та відсутністю усталених бізнес-моделей. Галузь безпілотних літальних апаратів (БПЛА) є типовим при-
кладом такої галузі, де підприємства стикаються з високим ступенем невизначеності та відповідними викликами. У статті представлено 
класифікацію підприємств у сфері БПЛА, здійснено їх порівняльний аналіз та проаналізовано підходи до побудови інноваційного двигуна, які вони 
застосовують у відповідь на прояви невизначеності. У результаті дослідження було виділено три типи підприємств: стартапи БПЛА; підпри-
ємства, які змінили індустрію; стратегічні бізнес-одиниці у складі великих корпорацій. Для кожного типу розглянуто характерні прояви страте-
гічної та ринкової невизначеності, а також проаналізовано підходи до побудови інноваційного двигуна. Зокрема, стартапи БПЛА фокусуються на 
вдосконаленні чинного продукту, базових інноваціях (core innovations) у ще неструктурованому середовищі; підприємства, які змінили індустрію, 
впроваджують суміжні інновації (adjacent innovations), пристосовуючи наявні ресурси до нових ринків; стратегічні бізнес-одиниці комбінують 
інструменти інноваційного пошуку (exploration) та експлуатації наявних ресурсів (exploitation) у рамках моделі організаційної амбідекстрії. Запро-
понована класифікація дозволяє глибше зрозуміти специфіку інноваційних стратегій підприємств у галузях, що зароджуються, та визначити 
ефективні підходи до управління розвитком в умовах невизначеності.
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Emerging industries open new opportunities for enterprises but are also accompanied by a high level of uncertainty, instability in market segments, and a 
lack of established business models. The unmanned aerial vehicle (UAV) industry is a typical example of such an industry where enterprises face a high degree 
of uncertainty and corresponding challenges. This article presents a classification of enterprises in the UAV sector, conducts a comparative analysis of them, 
and analyzes the approaches to building an innovation engine that they employ in response to manifestations of uncertainty. As a result of the research, 
three types of enterprises were identified: UAV startups; industry-changing enterprises; strategic business units within large corporations. For each type, 
the characteristic manifestations of strategic and market uncertainty are discussed, as well as approaches to building an innovation engine are analyzed. In 
particular, UAV startups focus on enhancing the existing product, core innovations in still unstructured environments; enterprises that have transformed the 
industry implement adjacent innovations, adapting existing resources to new markets; strategic business units combine tools for innovation exploration and 
the exploitation of existing resources within the framework of organizational ambidexterity. The proposed classification allows for a deeper understanding 
of the specifics of innovation strategies of enterprises in emerging industries and identifies effective approaches to managing development under conditions 
of uncertainty.
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Присутність у галузі, що зароджується, від-
криває підприємствам великі можливості. 
Але адаптація до специфіки таких галузей 

стає критично важливою, адже такі галузі характе-
ризуються високою динамічністю, високим ступе-
нем ризику, невизначеністю та швидкими темпами 
змін, а це суттєво впливає на конкурентоспромож-
ність підприємств та стає причиною появи страте-
гічних викликів [1–4]. 

Попередні дослідження наголошують на не-
обхідності глибшого аналізу стратегій підприємств 
у зароджуваних галузях, які враховують ринкову 
специфіку, сприяють успішному закріпленню під-
приємств у динамічному середовищі та допомага-
ють ефективно долати виклики невизначеності. Та-
кий підхід дозволить підприємствам швидше адап-
туватися до змін, удосконалювати бізнес-моделі 
та максимально використовувати потенціал галузі 
для забезпечення довгострокової конкурентної пе-
реваги [5]. 

Але через відсутність достатньої кількості 
досліджень підприємств у зароджуваних галузях 
наразі немає достатньої теоретичної бази щодо 
управління в них підприємством. Таким чином, 
необхідно дослідити підприємства в зароджуваних 
галузях, зокрема в галузі БПЛА, що наразі долають 
чи вже подали виклики невизначеності. Аналіз 
провідних підприємств цієї галузі, їх характеристик 
і стратегій управління допоможе краще зрозуміти 
закономірності в підходах до подолання викликів 
невизначеності та сприяти розробці практичних 
рекомендацій щодо інноваційного розвитку під-
приємств у нових галузях.

Зароджувані галузі характеризуються висо-
ким рівнем невизначеності, що суттєво впливає 
на процеси прийняття рішень, розробку стратегій 
та позиціонування підприємств у нових ринкових 
нішах. На основі попередніх досліджень невизна-
ченість може проявлятися на рівні продукту, стра-
тегії та ринку, створюючи додаткові виклики для 
організацій у їхньому розвитку [5]. Таким чином, 
необхідно розглянути праці, що стосуються осо-
бливостей управління в умовах невизначеності та 
подолання викликів, які, відповідно, виникають 
перед підприємствами.

P. Drucker, R. P. Bremner K. M. Eisenhardt виді-
ляють роль інноваційного процесу для подолання 
викликів невизначеності. Вони стверджують, що 
інновації є не лише самою реакцією на невизначе-
ність, але й системним процесом, спрямованим на 
створення цінності для клієнтів, шляхом виявлен-
ня джерел інновацій [6], подоланні вузьких місць 
інноваційного процесу [7]. Важливість ролі іннова-
ційного підходу для розвитку підприємств в умо-

вах невизначеності також визначають і вітчизняні 
дослідники [8–11].

Про системний підхід до інновацій в умовах 
невизначеності наголошують й інші дослідники. 
Зокрема, March пропонує концепцію інновацій-
ного пошуку (exploration) та експлуатації наявних 
ресурсів (exploitation), як двох протилежних стра-
тегій організаційного навчання: перша зосереджу-
ється на пошуку нових можливостей, а друга – на 
вдосконаленні наявних процесів [12]. C. A. O’Reilly, 
M. L. Tushman, а також О. І. Решетняк та інші до-
повнюють цю ідею, розвиваючи модель організа-
ційної амбідекстерності, яка дозволяє підприєм-
ствам одночасно досягати як інноваційності, так 
і стабільності [13; 14]. Своєю чергою, W. K. Smith 
і M. W. Lewis пропонують схожу концепцію пара-
доксального лідерства, яка сприяє ефективному 
управлінню протиріччями між стабільністю та 
змінами [15]. Вони наголошують, що ці протиріччя 
можуть служити джерелом інновацій і стати осно-
вою для довгострокового успіху в умовах невизна-
ченості [16]. 

E. Ries у своїй концепції ощадливого старта-
пу (Lean Startup) запропонував системний підхід 
до управління процесом інновацій у невизначених 
середовищах. Він запропонував інструменти, такі 
як мінімально життєздатний продукт (MVP) і цикл 
«Створення – Вимірювання – Навчання» (Build – 
Measure – Learn), які дозволяють швидко тестува-
ти ідеї, отримувати зворотний зв’язок від клієнтів 
і адаптувати продукт або бізнес-модель. Основна 
ідея полягає в тому, щоб інновації були системним 
процесом, спрямованим на створення цінності для 
клієнтів, мінімізуючи втрати часу та ресурсів [17]. 
Розробка інноваційних продуктів неможлива без 
чіткого розуміння потреб клієнтів. Успішні підпри-
ємства інтегрують механізми раннього залучення 
клієнтів у процес створення продуктів, тестують 
гіпотези та валідують свої рішення до етапу масш-
табного впровадження [18]. Це набуває особливого 
значення в галузях, що зароджуються, де підпри-
ємства мають постійно адаптуватися до проявів 
невизначеності.

Переходячи безпосередньо до управління 
підприємством у галузях, що зароджують-
ся, дослідники відзначають надзвичайно 

високий рівень невизначеності в цих галузях і під-
тверджують, що успіх підприємств значною мірою 
залежить від їхньої здатності до інновацій. Зокре-
ма, R. P. Bremner, K. M. Eisenhardt підкреслюють, 
що інновації є центральним елементом, який ви-
значає успіх підприємств у галузях, що зароджу-
ються [19].
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Попри значну увагу до інноваційних процесів 
в умовах невизначеності, досі бракує теоретичних 
і прикладних напрацювань щодо управління під-
приємствами в галузях, що зароджуються, а також 
механізмів подолання проявів невизначеності, 
притаманних таким середовищам. Це обмежує 
розуміння ефективних підходів до впроваджен-
ня стратегічних інновацій та створення стійких 
бізнес-моделей у таких умовах. Однією з перспек-
тивних концепцій для галузей, що зароджуються, 
є інноваційний двигун і модель побудови «міні-
мальної життєздатної інноваційної системи» [20], 
які передбачають інтегроване управління іннова-
ційними процесами з урахуванням швидких змін 
ринку та технологічної невизначеності. Втім, на-
разі бракує емпіричних досліджень, що ілюстру-
ють, як ці концепції реалізуються на практиці в 
конкретних галузях, що зароджуються, зокрема в 
галузі БПЛА. 

Ураховуючи зазначені прогалини, важливим 
кроком на шляху до глибшого розуміння 
управління підприємствами в галузях, що 

зароджуються, має стати ідентифікація провідних 
гравців ринку БПЛА та аналіз їхніх особливостей 
із точки зору того, як вони побудували власні ін-
новаційні двигуни. Це дозволить визначити типові 

практики, які можуть бути релевантними для ін-
ших підприємств, що перебувають у процесі ста-
новлення в галузях, що зароджуються .

Мета та методологія – визначити провідні 
підприємства-виробники в галузі побудови БПЛА 
та розробити класифікацію видів їхнього іннова-
ційного розвитку з урахуванням проявів невизна-
ченності цієї галузі та підходів до побудови ними 
інноваційних двигунів. 

Для аналізу провідних підприємств у сфері 
БПЛА було обрано низку досліджень та рейтингів 
[21–28]. Їхній аналіз засвідчує, що не існує єдино-
го списку лідерів ринку, оскільки різні рейтинги 
застосовують власні критерії оцінки та мають від-
мінний фокус дослідження. Враховуючи це, для 
формування обґрунтованого переліку ключових 
гравців було розглянуто глобальні рейтинги [21–
23; 25; 28] та рейтинги індустрії США, що визнача-
ється провідним регіональним ринком [24; 26; 27]. 
Подальший аналіз дозволив виявити два ключові 
рейтинги [21; 22], на основі яких був сформований 
список провідних підприємств, адже ці два рей-
тинги не лише містять найсвіжіші доступні дані,  
а й узгоджуються із загальним трендом, роз-
глядаючи саме ті підприємства, які найчастіше 
фігурують у переважній більшості досліджень 
(табл. 1).

Таблиця 1

Ключові підприємства в галузі БПЛА

Назва підприємства
Країна  

реєстрації  
підприємства

Рік  
заснування

Кількість  
працівників, 

ос.

Ринкова  
капіталізація,  

млн дол. США
SZ DJI Technology Co., Ltd. Китай 2006 ~14 000

Parrot Drones SAS Франція 2006 500 222,68

AeroVironment, Inc. США 1971 1 403 4 129

3D Robotics США 2009 > 70

Northrop Grumman США 1994 101 000 76 969

Yuneec International Co. Ltd. Китай 1999 1 800

Boeing (Insitu) США 1916 170 688 118 008

Israel Aerospace Industries Ізраїль 1953 15 000

Lockheed Martin США 1995 122 000 11 399

General Atomics Aeronautical 
Systems США 1992 9 000

Autel Robotics Китай 2014 –

PrecisionHawk Inc. США 2010 101–250

Intel Corporation США 1968 130 700 86 078

Airbus Group США 1970 150 093 106 264

Джерело: сформовано автором на основі наведених джерел.
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Незважаючи на відсутність згадувань у рей-
тингах, що були обрані за основу форму-
вання переліку, для підвищення репрезен-

тативності вибірки до подальшого аналізу також 
було включено компанію Boeing. Вона є ключовим 
представником цивільної та оборонної аерокос-
мічної промисловості США [24; 27], що дозволяє 
краще врахувати роль великих корпорацій на роз-
виток безпілотних літальних апаратів.

Аналіз компаній, представлених у табл. 1, дав 
змогу виокремити ключові характеристики їхніх 
організаційних моделей у контексті подолання 
викликів невизначеності в індустрії безпілотних 

літальних апаратів. На основі цього було здійсне-
но їх поділ на три основні групи: ті, що з самого 
початку спеціалізувалися на розробці БПЛА – 
DJI, 3D Robotics, PrecisionHawk, Autel Robotics; 
підприємства, які змінили спеціалізацію та пе-
рейшли до виробництва БПЛА – Parrot, Yuneec, 
AeroVironment, та стратегічні підрозділи вели-
ких корпорацій – Boeing Insitu, Lockheed Martin, 
Northrop Grumman, Intel, Airbus.

Дослідження цих підприємств дозволяє виді-
лити основні ознаки відповідних типів, а також їх 
провести порівняльний аналіз відносно інших ти-
пів підприємств у галузі БПЛА (табл. 2). 

Таблиця 2
Видові ознаки підприємств-виробників на зароджуваному світовому ринку БПЛА

Тип  
підприємства Стартапи БПЛА Стратегічні  

бізнес-одиниці
Підприємства,  

що змінили індустрію

1 2 3 4

Представники 
типу

DJI, 3D Robotics, Precision 
Hawk, Autel Robotics

Boeing Insitu, Lockheed Martin, 
Northrop Grumman, Intel, Airbus Parrot, Yuneec, AeroVironment

Загальне  
визначення

Тимчасова організація, 
створена для пошуку по-
вторюваної та масштабо-
ваної бізнес-моделі  
в умовах високої неви-
значеності, шляхом впро-
вадження інноваційних 
рішень

Напівавтономні підрозділи  
в межах великих корпорацій, 
створені для розвитку нових 
напрямків бізнесу, зокрема 
виробництва БПЛА, що функ-
ціонують як незалежні бізнес-
одиниці з власною стратегією, 
конкурентними цілями та 
управлінськими ресурсами

Зрілі підприємства, що істотно 
змінюють профіль діяльності та 
входять до нової індустрії, зо-
крема у виробництво БПЛА, пе-
реорієнтувавши бізнес-модель 
та ресурси відповідно до нових 
ринкових умов

Основні  
ознаки

Зосереджені на інно- –
ваціях у сфері БПЛА, 
не мають попередньої 
бізнес-історії;

використовують гнучкі  –
бізнес-моделі, швидке 
навчання через експе-
рименти та MVP;

залежать від залучен- –
ня капіталу;

високий рівень неви- –
значеності, через те 
що вони є «першопро-
хідцями ринку»;

орієнтація на швидке  –
зростання

Діють в рамках корпоратив- –
ної стратегії;

часткова автономність  –
управління;

мають власну стратегію та  –
цілі;

орієнтація на довгострокову  –
перспективу

Використовують попередні  –
наявні активи та досвід;

мають доступ до внутріш- –
нього фінансування та існу-
ючих каналів збуту;

мають вже існуючий досвід   –
в інших індустріях;

орієнтація на перебудову  –
бізнес-моделі

Переваги

Гнучкість і швидка  –
адаптація до змін;

висока інноваційна  –
активність і готовність 
експериментувати

Фінансова стабільність; – ви- –
сокий рівень надійності для 
клієнтів;

використовують ресурси  –
материнської компанії;

можливість швидкого масш- –
табування через корпора-
тивні ресурси

Використання напрацьова- –
них технологій та попере-
днього досвіду;

мають фінансові та інфра- –
структурні ресурси;

краще стратегічне плануван- –
ня стратегій завдяки досвіду;
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Враховуючи специфіку кожного з типів під-
приємств, було розглянуто, як проявляєть-
ся невизначеність, притаманна галузям, що 

зароджується на кожному з типів. Проте оскільки 
продуктовий тип невизначеності притаманний 
усім підприємствам незалежно від їхньої природи, 
і він вже був розглянутий раніше, і визначений як 
головний фактор, який впливає на всі підприємства 

в галузях, що зароджуються, подальший аналіз був 
зосереджений на стратегічній та ринковій невизна-
ченості, які по-різному впливають на побудову ін-
новаційного двигуна в підприємствах різних типів 
(табл. 3).

Проведений аналіз невизначеностей, які при-
таманні кожному виявленому типу підприємств, 
дозволяє виокремити загальні риси застосовува-

1 2 3 4
використання наявних ка- –
налів збуту та партнерських 
мереж;

мають ресурси для входу   –
в нову індустрію;

часткове зниження невизна- –
ченості за рахунок існуючих 
компетенцій

Обмеження

Високий ризик фінан- –
сових невдач на ранніх 
етапах;

відсутність усталених  –
процесів;

значна залежність від  –
зовнішнього фінансу-
вання

Менший ступінь гнучкості; –

довші цикли розробки; –

можливі конфлікти між  –
бізнес-одиницями

та «материнською» компа- –
нією;

підвищений рівень формалі- –
зації процесів

Потреба в адаптивності та  –
гнучкості управління;

потреба в стратегічній пере- –
орієнтації;

потребує суттєвих інвести- –
цій у адаптацію продукту;

високий ризик адаптації  –
культури та організаційної 
структури в новій бізнес-
моделі

Джерело: сформовано автором на основі наведених джерел. 

Закінчення табл. 2

Таблиця 3

Прояви стратегічної та ринкової невизначеності в різних типах підприємств галузі БПЛА

Тип  
підприємства Стратегічна невизначеність Ринкова невизначеність

1 2 3

Стартапи БПЛА

Відсутність внутрішньої легітимності.  –
Відсутність сформованої довіри ко-
манди до стратегічних рішень через 
брак досвіду.

Відсутність сталих бізнес-моделей і  –
потреба в адаптації. Постійна необ-
хідність експериментувати з бізнес-
моделями

Низька довіра та обізнаність споживачів. Відсут- –
ність довіри через низьку впізнаваність брендів.

Невизначеність щодо клієнтів та постачальни- –
ків. Відсутність чіткої структури клієнтів і парт-
нерів.

Нестабільність ринкових сегментів. Відсутність  –
інформації про перспективність сегментів.

Проблеми із залученням інвестицій. Складність  –
залучення інвесторів через високі ризики

Стратегічні 
бізнес-одиниці

Відсутність сталих бізнес-моделей і  –
потреба в адаптації. Створення нової 
бізнес-моделі під умови галузі може 
мати конфлікт або/та певні обме-
ження через загальні стратегічні цілі 
корпорації

Нестабільність ринкових сегментів. Обмежена  –
гнучкість у виборі сегментів через корпоративні 
пріоритети
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них ними підходів до побудова інновацйного дви-
гуна для галузі, що зароджується. Розглянемо ко-
жен з них окремо. 

Першим типом підприємства є стартап, 
який в досліджуваній вибірці представ-
лений підприємствами DJI, 3D Robotics, 

PrecisionHawk, Autel Robotics, які з моменту свого 
заснування спеціалізуються винятково на розробці 
БПЛА. Вони виникли в першій половині 2010-х ро-
ків, коли глобальний ринок БПЛА лише починав 
формуватися. Їх становлення супроводжувалось 
значною ринковою невизначеністю: відсутністю 
визначених лідерів, низькою довірою та недостат-
ньою обізнаністю споживачів, повною невизначе-
ністю щодо структури клієнтів і партнерів, неста-
більністю сегментів ринку та серйозними трудно-
щами із залученням інвестицій. 

За своєю сутністю інноваційний двигун пер-
шого типу підприємств має риси, які є органічни-
ми для процесу зростання стартапу [29; 30]. DJI 
(Китай) стала лідером споживчого ринку дронів 
завдяки агресивній інноваційній стратегії, яка по-
єднувала швидке прототипування, масштабування 
MVP і швидке комерційне просування інновацій. 
У 2023 р. DJI займала понад 70% світового ринку 
цивільних дронів. 3D Robotics (США), спочатку орі-
єнтована на споживчі дрони, після серії невдач змі-
нила фокус на сегменті корпоративних рішень для 
збору даних дронами, зокрема у сфері геодезії та 
агротеху. PrecisionHawk (США) побудувала власну 
інноваційну екосистему через альянси з універси-
тетами, інвесторами та регуляторами для розроб-
ки аналітики даних на базі БПЛА. Autel Robotics 
(Китай) зосередилася на розвитку високоякісних 
камер та інновацій у навігаційних системах, пропо-
нуючи професійні рішення для інженерії, безпеки 
та відеозйомки.

Таким чином, стратегічна невизначеність 
для таких підприємств проявляється у відсутності 
усталених бізнес-моделей і необхідності їх постій-
ної адаптації. Крім того, відсутність внутрішньої 
легітимності та галузевої ідентичності вимагає по-
стійної роботи над довірою до стратегічних рішень, 
формуванням нових зв’язків у сфері та конкуренці-
єю за визначення галузевих стандартів.

Усі ці підприємства демонструють інноваційні 
підходи типу базових інновацій (core innovation) – 
розробку принципово нових продуктів у ще нероз-
виненому середовищі. Їхній інноваційний двигун 
базується на ощадливих підходах (lean), експере-
ментах, активному залученні користувачів до ва-
лідації, тісній співпраці з акселераторами (напри-
клад, Techstars, Y Combinator) і постійній роботі 
з нестабільними ринковими сегментами.

Побудова інноваційного двигуна другого 
типу, який діє на основі стратегічних під-
розділів великих корпорацій, що займа-

ються БПЛА, – Boeing Insitu, Lockheed Martin, 
Northrop Grumman, Airbus, має іншу вихідну по-
зицію. Вони функціонують у стабільному корпора-
тивному середовищі, мають доступ до довгостро-
кового фінансування, розвинену клієнтську базу та 
організаційну інфраструктуру.

Insitu, дочірня компанія Boeing, зосереджена 
на тактичних розвідувальних дронах (наприклад, 
ScanEagle), які активно використовуються зброй-
ними силами США. Її діяльність інтегрована в за-
гальну інноваційну інфраструктуру Boeing, однак 
зберігає часткову автономію. Lockheed Martin та 
Northrop Grumman розвивають численні про-
грами у сфері військових БПЛА, зокрема RQ-170 
Sentinel (Lockheed) або Global Hawk (Northrop), які 
відповідають вимогам масштабних оборонних за-
мовлень.

1 2 3

Підприємства, 
що змінили 
індустрію

Відсутність внутрішньої легітимності.  –
Часткові сумніви команди щодо нової 
стратегії після зміни профілю діяль-
ності.

Відсутність сталих бізнес-моделей  –
і потреба в адаптації. Необхідність 
глибокої перебудови старих бізнес-
моделей.

Відсутність галузевої ідентичності та  –
співпраці. Часткова втрата ідентич-
ності, що ускладнює співпрацю

Низька довіра та обізнаність споживачів. По- –
треба в перебудові позиціонування у зв’язку 
з  новим профілем.

Невизначеність щодо клієнтів та постачаль- –
ників. Часткова невизначеність через потребу 
адаптації старих каналів.

Нестабільність ринкових сегментів. Труднощі  –
визначення перспективних сегментів після змі-
ни індустрії.

Проблеми із залученням інвестицій. Складність  –
залучення інвестицій, хоча є певна перевага че-
рез вивільнення ресурсів

Джерело: сформовано автором на основі наведених джерел. 

Закінчення табл. 3



Е
К
О

Н
О

М
іК

А
		

ін
н

о
ва

ц
ій

н
і п

ро
ц

ес
и

175БІЗНЕСІНФОРМ № 4_2025
www.business-inform.net

Airbus через підрозділ Defence and Space бере 
участь у багатонаціональних проєктах на кшталт 
Eurodrone, орієнтованих на європейський ринок 
безпілотної авіації. Їхні інноваційні ініціативи за-
звичай інтегровані у формалізовані структури 
R&D і тісно пов’язані з довгостроковими стратегі-
ями підприємства.

Основним викликом для них також є стра-
тегічна невизначеність, що виникла не 
через брак напрямів, а через необхідність 

адаптації корпоративної бізнес-моделі до специфі-
ки нової індустрії. Додаткові труднощі спричиняє 
потреба узгодження локальних інноваційних ініці-
атив у галузі, що зароджується, із глобальною кор-
поративною стратегією.

Ринкова невизначеність є менш вираженою, 
проте присутня у вигляді нестабільності обраних 
сегментів ринку, та її вплив обмежується меншою 
гнучкістю у виборі пріоритетних клієнтів і ринків 
через необхідність узгодження з корпоративною 
стратегією.

Інноваційний двигун у межах таких структур 
будується через інноваційні команди, інтегрова-
ні в межах узгоджених корпоративних стратегій 
і  процедур. Ці команди, фокусуються на суміжних 
інноваціях (adjacent innovation), що спрямовані на 
розвиток додаткових функцій або вихід у суміжні 
сегменти. Водночас регламентація та координація 
рішень знижують гнучкість підрозділу, уповіль-
нюють реакцію на зміни зовнішнього середови-
ща і можуть створювати напругу між локальними 
ініціативами та стратегічними пріоритетами «ма-
теринської» компанії. Таким чином, для впрова-
дження інноваційного процесу в умовах жорстких 
внутрішніх рамок підприємства цього типу змуше-
ні запроваджувати механізми організаційної амбі-
декстрії, одночасне поєднання інноваційного по-
шуку (exploration) та експлуатації наявних ресурсів 
(exploitation). Такий підхід забезпечує контрольо-
ваність і узгодженість інноваційних процесів із за-
гальною корпоративною стратегією [14]. 

Кардинально інший шлях розвитку проде-
монстрували підприємства третього типу, а саме  – 
Parrot, Yuneec, AeroVironment, які здійснили стра-
тегічний поворот і адаптували свої технології до 
нової галузі БПЛА. Вони володіли певними акти-
вами, технологічними компетенціями та усталени-
ми бізнес-процесами, однак вихід на зароджува-
ний ринок вимагав від цих підприємств динамічної 
здатності реконфігурації цих активів, що є визна-
чальним для їхніх інноваційних двигунів.

Parrot розпочала як виробник Bluetooth-
аксесуарів і аудіотехніки, а з 2010-х років переорі-
єнтувалася на ринок дронів. Згодом компанія ви-

йшла зі споживчого сегмента та зосередилася на 
військових і промислових БПЛА. Yuneec, спочат-
ку орієнтована на електролітаки, також здійснила 
стратегічний поворот до сфери споживчих дронів, 
однак зіткнулася з високою конкуренцією та ско-
ротила свою присутність на ринку до нішевих сег-
ментів, таких як професійні дрони для аерозйомки, 
пошуково-рятувальних операції та інспекції інфра-
структури. AeroVironment, яка раніше спеціалізу-
валась на енергетичних рішеннях і легкій авіації, 
стала одним з головних підрядників Пентагону 
з виробництва мікро-БПЛА (наприклад, моделі 
Puma, Raven). Перехід у галузь БПЛА супроводжу-
вався переорієнтацією бізнес-моделі, створенням 
нових інноваційних підрозділів і розробкою про-
дуктів на основі існуючих технологій.

Було виявлено, що найбільш відчутною для 
таких підприємств є стратегічна невизначеність: 
необхідність перебудови бізнес-моделей, розми-
тість ідентичності підприємства після зміни про-
філю, часткова втрата внутрішньої легітимності, 
адже наявність попереднього досвіду, хоч і є пе-
ревагою, може призводити до конфлікту між ста-
рими підходами та новими ринковими вимогами. 
Водночас ринкова невизначеність проявляється в 
потребі перебудови позиціонування підприємства 
у зв’язку з новим профілем підприємства, необхід-
ністю адаптації каналів збуту, а також труднощами 
у визначенні перспективних сегментів після зміни 
індустрії.

Таким чином, інноваційний двигун підпри-
ємств, які змінили галузь, ґрунтується на су-
міжних інноваціях (adjacent innovations)  – 

інтеграції наявних технологій у нові ринкові 
контексти. Ключовим механізмом є вивільнення 
ресурсів – фінансових, кадрових, інфраструктур-
них – із традиційних напрямків для фінансуван-
ня нових ініціатив. Важливою характеристикою є 
створення напівавтономних інноваційних команд, 
які можуть діяти з більшою швидкістю та гнучкіс-
тю, ніж основна структура підприємства. Успіш-
ність таких команд значною мірою залежить від 
здатності підприємства підтримувати баланс між 
стабільною операційною діяльністю та створенням 
ефективного інноваційного середовища.

ВИСНОВКИ

У результаті дослідження було ідентифікова-
но провідні підприємства у галузі БПЛА, розро-
блено класифікацію видів їхнього інноваційного 
розвитку з урахуванням проявів невизначенності 
цієї галузі та підходів до побудови ними інновацій-
них двигунів. 
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Було складено репрезентативний перелік про-
відних підприємств у галузі БПЛА, аналіз якого до-
зволив виокремити три основні типи підприємств, 
які функціонують у цій галузі, що зароджується:

1) Стартапи БПЛА – підприємства, які з мо-
менту заснування спеціалізуються на роз-
робці безпілотників.

2) Стратегічні бізнес-одиниці – структурні 
підрозділи великих корпорацій, які розви-
вають нові напрями в межах існуючих ор-
ганізацій.

3) Підприємства, що змінили індустрію і ви-
йшли на ринок БПЛА.

Для кожного з типів було проаналізовано спе-
цифіку проявів стратегічної та ринкової невизна-
ченості, а також механізми побудови так званого 
інноваційного двигуна. 

Зокрема, стартапи БПЛА демонструють ти-
повий розвиток стартапів, проходячи через усі 
етапи життєвого циклу, активно використовуючи 
lean-підходи, експериментування, гнучке тесту-
вання гіпотез і створення MVP.

Стратегічні бізнес-одиниці впроваджують 
інновації через формалізовані R&D-процеси, ді-
ють у межах корпоративної стратегії за участю 
спеціалізованих інноваційних команд, застосо-
вуючи механізми організаційної амбідекстрії для 
балансування між поєднанням інноваційного по-
шуку (exploration) та експлуатації наявних ресурсів 
(exploitation).

Підприємства, що змінили індустрію, залиша-
ються найменш дослідженим типом. Їхній головний 
виклик полягає у трансформації наявних внутріш-
ніх ресурсів, необхідності адаптації бізнес-моделі 
та створення автономних інноваційних команд. Ці 
компанії потребують подальшої уваги в  наукових 
дослідженнях.

Таким чином, запропонована класифікація 
дозволяє не лише окреслити структурну різнома-
нітність компаній у галузі БПЛА, а й глибше зрозу-
міти відмінності їх типів щодо інноваційного роз-
витку в умовах високої невизначеності галузі, що 
зароджується.                   
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