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ФОРМУВАННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ МАЛОГО  

І СЕРЕДНЬОГО БІЗНЕСУ КОНКУРЕНТНИХ ПЕРЕВАГ  
НА ОСНОВІ ЦИФРОВИХ ІННОВАЦІЙ:  
ДОСВІД НІМЕЧЧИНИ ТА ФІНЛЯНДІЇ 

 
Світ переживає четверту промислову революцію, яка харак-

теризується стрімким зростанням використання цифрових техноло-
гій та інновацій. Цифрові технології відкривають чимало нових  
можливостей для бізнесу, зокрема щодо організації ефективнішого 
спілкування з клієнтами та аналізу даних про них, що дозволяє ство-
рювати більш точні та індивідуальні рішення. Підприємства, які ак-
тивно застосовують цифрові інновації, отримують відчутні конку-
рентні переваги на ринку, але цифрові трансформації вимагають  
відповідних змін стратегії бізнесу та управлінських підходів. 

Теоретичну основу даного дослідження становлять наукові 
праці таких зарубіжних вчених, як М. Портер, який опрацьовував 
моделі конкуренції та запропонував базові конкурентні стратегії 
підприємств [1; 2], та Р. Купер, який створив модель «Ворота», що 
поділяє інноваційний процес на ряд етапів для фільтрування най-
більш перспективних ідей [3]. У статті [4] досліджено вплив інно-
вацій на конкурентоспроможність малих і середніх підприємств 
(МСП) під час пандемії COVID-19, а у роботі [5] виявлено тенден-
цію до успішного впровадження інновацій сімейними бізнесами, 
особливо в кризові періоди. 

Питанням впровадження інновацій і цифрових технологій та 
їх впливу на конкурентоспроможність на макро- і мікрорівнях при-
свячено багато досліджень українських науковців. Серед них до- 
цільно виділити роботи О. Амоші [6], Н. Брюховецької [7], В. Виш-
невського [6; 8], О. Вишневського [9; 10], Ю. Кіндзерського [11],  
Н. Краус [12], В. Ляшенка [6; 10], В. Омельяненка [13; 14], І. Пі- 
доричевої [6; 15], Г. Шевцової [14, 16], І. Яненкової [17]. 

Незважаючи на значну кількість досліджень, тема форму-
вання зарубіжними підприємствами саме малого і середнього біз- 
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неса конкурентних переваг на основі цифрових інновацій залиша-
ється актуальною і має великий потенціал для наукового опрацю-
вання. Отримані результати досліджень можуть бути використані 
українськими підприємницькими структурами для подальших циф-
рових трансформацій у період повоєнного розвитку.  

Метою статті є дослідження досвіду зарубіжних МСП щодо 
формування і реалізації конкурентних переваг на основі цифрових 
інновацій. 

Формування конкурентних переваг є одним з ключових  
завдань стратегічного управління розвитком бізнесу. Його успішне 
досягнення дозволяє підприємству відрізнятися від конкурентів  
і займати міцнішу позицію на ринку. 

Конкурентні переваги можуть бути досягнуті за допомогою 
різних методів, у тому числі шляхом зниження собівартості вироб-
ництва, підвищення якості продукту (послуги), розроблення нових 
продуктів (послуг), створення сильного бренду тощо. Для забезпе-
чення стійкості конкурентних переваг необхідно постійно прово-
дити маркетингові дослідження, аналізувати поведінку та нові за-
пити споживачів, відстежувати ринкові тенденції, розробляти, тес-
тувати та просувати актуальні ринкові пропозиції. Отже, для досяг-
нення конкурентних переваг потрібна системна інноваційна діяль-
ність, тобто створення нових або вдосконалення існуючих продук-
тів, процесів, технологій та послуг, які забезпечують найвищу цін-
ність для споживачів. 

Цифрові інновації відіграють суттєву роль у формуванні кон-
курентних переваг завдяки застосуванню новітніх бізнес-моделей, 
якісній трансформації операційної діяльності та запровадженню ка-
рдинально нових форм взаємодії зі споживачами. Н. Краус та ін. 
[12] відзначають наступні напрями цифрових технологій, продуктів 
та послуг, які вважаються інноваційними трендами в сучасному со-
ціально-економічному середовищі: NanoTech, RetailTech, BioTech, 
FinTech, LegalTech, InsurTech, GovTech, Blockchain, Digital 
marketing, CRM&BPM, Grid-технології, ePrescription. 

Одним з ключових рейтингів, що відображає цифрові показ-
ники та прогрес у цифровізації в країнах ЄС-27, є Індекс цифрової 
економіки та суспільства (Digital Economy and Society Index, DESI). 
Фахівці оцінюють такі складники цифровізації, як людський капі-
тал, зв’язок, інтеграція цифрових технологій та цифрові державні 
послуги. 

Аналіз даних DESI по Німеччині [18] свідчить, що суттєва  
частка зазначених вище технологій у тому чи іншому вигляді вже 
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застосовується на німецьких підприємствах. Короткий огляд зрос-
таючих та перспективних цифрових інноваційних технологій Ні- 
меччини надано в табл. 1. 

 
Таблиця 1 

Напрями цифрових технологій у Німеччині 
Назва  

технології Зміст технології 

Big data Збір і оцінка великих наборів даних з різних джерел і їх ви-
користання для оптимізації корпоративних стратегій або 
процесів 

Blockchain 
 

Децентралізована спільна база даних, яка містить зроста-
ючий список даних транзакцій, які не можна змінити згодом. 
Блокчейн призначений для підвищення довіри, передбачува-
ності та прозорості транзакцій між ринковими партнерами 

Cloud 
computing 

Хмарні обчислення. Використання ІТ-інфраструктури, такої 
як простір для зберігання, обчислювальна потужність або 
прикладне програмне забезпечення, як послуга через Інтер-
нет 

Quantum 
Computing 

Створення комп’ютерів що базуються на принципах кванто-
вої механіки, та дозволяють вирішувати задачі, які занадто 
складні для класичних комп’ютерів що працюють на базі мі-
кропроцесорів 

Digitalization of 
education 

Комплекс технологій, що використовуються для цифровіза-
ції процесу навчання: створення програмного забезпечення 
для зручної організації праці викладачів, платформи для здо-
буття освіти онлайн, електронні бібліотеки, системи для 
контролю роботи студентів тощо 

Artificial 
intelligence (AI) 

Штучний інтелект. Для моніторингового звіту АІ визнача-
ється як комп’ютерні системи або програмне забезпечення, 
які здатні діяти незалежно та самовдосконалюватися. Прик-
ладами є програмне забезпечення для самонавчання та ма-
шинне навчання 

Microelectronics Розробка та виготовлення мікрокомпонентів, що використо-
вуються в різноманітних електронних пристроях: від 
комп’ютерів та смартфонів до літаків, автомобілів, систем 
автоматизації виробництва 

e-Invoices Цифровізація інвойсів, що дозволяє підприємствам швидко 
укладати договори та виконувати сплату за товари та по-
слуги 

Джерело: розроблено за [18]. 
 
Важливою є виявлена закономірність щодо суттєвого впливу 

цифрових інновацій і на класичні, «нецифрові» сфери діяльності. 
Незважаючи на те, що матеріальне виробництво залишається най- 
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важливішим фактором економічного і соціального прогресу, в 
останні роки воно стає все більш інноваційним і тісніше пов’язаним 
з цифровими технологіями. Яскравим прикладом є вплив цифрових 
технологій на сільське господарство. Згідно з опитуваннями іннова-
ційної активності компаній в США (Business R&D and Innovation 
Survey [19]), Канаді (Survey of Innovation [20]), країнах Євросоюзу 
(Community Innovation Survey [21]), високорозвинені країни не 
лише досягають успіху в інноваціях, розвитку сфери послуг і висо-
котехнологічній індустрії, а й посідають лідируючі позиції у вироб-
ництві продуктів харчування. Це можливо завдяки тому, що сучасне 
сільське господарство зазначених країн ґрунтується на викорис-
танні та обробці великих масивів даних для більш точної оцінки оп-
тимальної густоти посіву, цифровому розрахунку норм внесення 
добрив і засобів захисту рослин, програмному прогнозуванню вро-
жайності та фінансовому плануванні. В результаті робота сучасного 
фермера передбачає використання наукомістких технологій із не-
сільськогосподарських сфер: супутникових технологій, комп’юте-
рів, робототехніки, систем глобального позиціонування, геоінфор-
маційних систем та спеціальних програм для управління сільським 
господарством. 

Деякі вчені вказують на відсутність прямої кореляції між  
цифровізацією і економічним зростанням. Так, наприклад, О. Виш-
невський [9] відзначає, що цифровізація не є вирішальним факто-
ром, який забезпечує економічне зростання та промисловий розви-
ток країн Європи. Навпаки: саме високий рівень економічного роз-
витку на макрорівні дає можливості для цифровізації, яка в майбу-
тньому зовсім не обов’язково буде мати економічний вплив на кра-
їну. А втім, на мікроекономічному рівні цифровізація і цифрові 
інновації можуть дозволити підприємствам підвищити свою конку-
рентоспроможність і перемогти конкурентів у боротьбі за клієнта. 
За даними McKinsey, в 2023 р. 64% компаній планують будувати 
нові цифрові бізнеси, а ще 21% – впроваджувати цифрові технології 
в поточну бізнес-модель, щоб залишитись економічно-життєздат-
ними [22]. 

Окремо варто відзначити інформаційно-комунікаційні техно-
логії (ІКТ), які мають значний вплив на умови життя та праці. Сьо-
годні все більше компаній покладаються на ІКТ у своїй повсякден-
ній роботі, що часто вимагає розробки та обслуговування ІКТ-сис-
тем фахівцями. До ІКТ належать усі технічні засоби, які впро- 
ваджені для обробки інформації та спілкування. 
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Як зазначають Н. Брюховецька та О. Черних [7], пріоритет-
ними та рушійними силами розвитку Індустрії 4.0 в Україні мають 
бути такі галузі: ІКТ, машинобудування, воєнно-промисловий ком-
плекс, аерокосмічна, комплексний інжиніринг, створення нових ма-
теріалів, технології для альтернативної енергетики. Тож вивчення 
прикладів застосування інноваційних ІКТ європейськими компані-
ями може бути доцільним для подальшої імплементації на підпри-
ємствах України, в тому числі і малого та середнього бізнесу. Га-
лузь ІКТ має високий розвиток в країнах Європи та зростає з кож-
ним роком.  

За даними Eurostat, у 2021 р. переважна більшість (94%) під-
приємств ЄС із принаймні 10 працівниками використовували фік-
соване широкосмугове з’єднання для доступу до Інтернету. Біль-
шість підприємств ЄС також були присутні в Інтернеті: 78% мали 
веб-сайт, 59% присутні в соціальних мережах, а 22% здійснювали 
продажі через електронну комерцію [23]. 

Згідно з рейтингом DESI [18], Німеччина посідає 13 місце з 
27 країн-членів ЄС. До сильних сторін, які визначають високий рі-
вень конкурентоспроможності цієї країни, належать якість інфра-
структури, макроекономічна стабільність та обсяги внутрішнього 
ринку.  

Крім великих, всесвітньо відомих компаній, в Німеччині є ряд 
приватних МСП, які займають міцні позиції на світових ринках. Ці 
компанії зазвичай відрізняються такими характеристиками, як ви-
нятково висока продуктивність, постійні інновації, орієнтація на  
експорт, підтримка довгострокових відносин із важливими 
стейкхолдерами, соціальна відповідальність і культура сімейної 
компанії. 

Оскільки немає точного еквівалента в інших мовах, термін 
«Mittelstand» міцно закріпився в німецькій та міжнародній діловій 
лексиці.  

Згідно зі статистичними даними Institut für Mittelstands-
forschung у м. Бонн [24], понад 99% німецьких компаній є компані-
ями малого і середнього розміру. Ці компанії забезпечують понад 
50% усіх робочих місць у Німеччині та 60% ВВП (рис. 1). 

Технологічна перевага Mittelstand базується на двох важли-
вих факторах: постійному вдосконаленні продукції та інноваціях у 
бізнес-процесах. Це дозволяє компаніям ефективно поєднувати пре-
міум-ціни з високою продуктивністю. Також велике значення має 
бажання розвивати та підтримувати ключові компетенції компанії. 
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Рис. 1. Вклад Mittelstand в економіку Німеччини, % 

Джерело: розроблено за [24]. 

Такі компетенції Mittelstand, як високий рівень обслугову-
вання клієнтів, вузька спеціалізація та експертна позиція, тісно 
пов’язані між собою та ґрунтуються на інноваційному підході ком-
паній не лише до виробництва, а й до інших бізнес-процесів (мар-
кетинг, сервіс, логістика, продаж і дистрибуція, навчання персо-
налу). Варто відзначити активне використання ІТ-технологій в ко-
мунікаційних процесах, в тому числі при роботі з клієнтами або все-
редині компанії, коли співробітники знаходяться в різних країнах. 
Ще одним важливим моментом є спеціальні навчальні центри, які 
створюються безпосередньо на підприємствах. 

Німецькі компанії середнього розміру впроваджують цифрові 
інновації в усі сфери продажів, дистрибуції та маркетингу. Багато з 
цих компаній були засновані або виросли за рахунок інновацій. 

У роботі Г. Саймона [25] наведено декілька прикладів таких 
інновацій, зокрема щодо інноваційних рішень фірми Würth, що під-
вищила свою конкурентоспроможність завдяки спеціальному циф-
ровому приладу ORSYMAT (абревіатура від слів Orders, System, 
Automation/замовлення, система, автоматизація). 

Продовжуючи застосування активних інноваційних страте-
гій, компанія Würth заснувала інноваційний центр Würth Curio, який 
розпочав роботу у 2022 р. (м. Кюнцельзау) [26]. Інноваційна кон- 
цепція Curio – пропонувати професіоналам з різних дисциплін пла-
тформу для обміну та розвитку ідей, що сприяє скороченню циклів 
інновацій і швидшому виводу нових розробок на ринок. Ведеться 
робота з управління машинними парками, системами зберігання та 
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постачання через Інтернет, що полегшить роботу фахівців завдяки 
цифровізації. 

Використовуючи подібний підхід, компанія Bofrost [27], ви-
робник заморожених продуктів і готових страв, доставляє товари 
безпосередньо в морозильні камери покупців, у тому числі їм до-
дому, виключаючи ризик розморожування продуктів. Це виявилося 
дуже зручним рішенням у розпал пандемії коронавірусу в Німеч-
чині в 2020-2021 рр.  

Компанія Rational AG також є типовим прикладом Mittelstand, 
що випускає вузькоцільову продукцію для шеф-кухарів [28]. Ком-
панія пропонує своїм клієнтам інноваційні пристрої Self-Cooking-
Center з комп’ютерним керуванням. Шеф-кухарю більше не по- 
трібно втручатися в процес приготування, а значить, він може ви-
трачати більше часу на вибір інгредієнтів і створення страв. Також 
компанією розроблено мобільний додаток ConnectedCooking –  
цифрова система управління кухнею. Завдяки такій стратегії компа-
нія Rational AG змогла досягти високої ефективності та великого 
успіху на ринку.  

В Німеччині і надалі планується покращення умов для запо-
чаткування та розвитку молодого та креативного бізнесу як у міс-
тах, так і в сільській місцевості , що створить нові робочі місця з 
метою розширення інноваційного потенціалу країни. Німецький до-
свід показує, що в сучасних умовах важливо, щоб компанії, в тому 
числі малі та середні, могли використовувати можливості цифрової 
трансформації та розумно впоратись з ризиками.  

У 2022 р. Фінляндія очолила рейтинг DESI [29]. Вона лідирує 
за більшістю складників цифровізації (рис. 2), а її загальний бал ста-
новить 69,6 зі 100, що значно випереджає середній показник по кра-
їнах ЄС (52,3). Данія, Нідерланди, Швеція та Ірландія замикають 
першу п’ятірку. 

Фінляндія займає перше місце в інтеграції цифрових техноло-
гій у бізнес- та електронну комерцію, де близько 82% фінських 
МСП мають принаймні певний базовий рівень використання циф-
рових технологій. Це значно вище середнього показника по країнах 
ЄС (55%). Крім того, фінські компанії активно використовують пе-
редові технології: 66% – хмарні рішення, а 16% інтегрують техно-
логії штучного інтелекту, що є вдвічі більшим, ніж у середньому по 
країнах ЄС за обома показниками. 

Згідно зі статистичними даними по Фінляндії, найбільша  
частка компаній (за винятком сільського, лісового та рибного гос- 
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Рис. 2. Показники Фінляндії за DESI-2022 

Джерело: розроблено за [29]. 

подарства) на 93% належить мікропідприємствам. Це переважно сі-
мейний бізнес з 1-9 співробітників (рис. 3). Незважаючи на це, кра-
їна  знаходиться в авангарді міжнародної цифровізації та підвищує 
конкурентоспроможність компаній за допомогою цифрових техно-
логій.  

Простежується тенденція до поширення практики інновацій 
на підприємствах малого та середнього бізнесу [31]. Так, у 2020 р. 
в Фінляндії частка компаній, які займались інноваційною діяльні-
стю, становила 65,3% (+8,6% відносно 2018 р.) на підприємствах 
розміром до 49 співробітників і  76,7% (+1,1% відносно 2018 р.) на 
підприємствах з 50-249 співробітників.  

Фінляндія вважається найкращою країною для стартапів, де 
створені сприятливі умови для розвитку малого бізнесу та підпри- 
ємництва [32]. Конкуренція є високою (як і в інших країнах), але всі 
бюрократичні процедури зведені до мінімуму. Держава підтримує 
нові стартапи грантами, дає можливості для спрощеного створення 
стартапів іноземними компаніями. Завдяки цьому іноземні інвес-
тори зацікавлені у фінансуванні фінських компаній та розміщенні 
своїх компаній у Фінляндії. У 2022 р. сумарна вартість фінських 
стартапів перевищила 53 млрд євро, а об’єми інвестицій у стартапи 
в 2021-2022 рр. становили 1,7 млрд євро [33]. 
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Рис. 3. Кількість підприємств Фінляндії за типом компанії 

Джерело: розроблено за [30]. 
 
Окремі приклади таких стартапів, що були створені остан-

німи роками у Фінляндії, представлені у табл. 2. Важливо, що ці 
підприємства впроваджують інновації у кардинально різних сферах 
діяльності: від цифровізації кредитування й юридичної діяльності 
до віртуальної реальності в освіті та штучного інтелекту в ринкових 
дослідженнях. З цього можна зробити висновок, що цифрові інно-
вації мають великий потенціал для розвитку в багатьох секторах 
економіки і суспільства, високу цінність і привабливість для інвес-
торів. 

Досвід Фінляндії вказує на те, що не тільки великі, але малі та 
середні підприємства можуть успішно підвищувати свою конкурен-
тоспроможність на інноваційних засадах. До того ж МСП здатні 
гнучко реагувати на нові запити ринку і швидко створювати інно-
вації як продукт чи послугу, котрі будуть корисними іншим 
суб’єктам підприємництва.  

Таким чином, в ході дослідження розглянуто зв’язок між кон-
курентними перевагами підприємства і цифровими інноваціями та 
проаналізовано особливості й результати діяльності німецьких та 
фінських МСП щодо цифрових трансформацій бізнесу.  

Аналіз статистичних даних дозволив установити, що поряд із 
великими промисловими підприємствами Німеччини, цифрові 
інновації активно впроваджують і німецькі МСП, так звані  
 

0,2% Великі компанії (≥250 осіб) 1,1% Середні компанії (50-249 осіб) 
5,7% Малий бізнес (10-49 осіб) 93% Мікропідприємств (1-9 осіб) 
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Таблиця 2 
Приклади інвестиційно привабливих стартапів  

фінських підприємців 

Назва Зміст 
Рік 
ство-
рення

Залучено 
інвести-
цій 

CrediNord Кредитування малих та середніх підприємств, а 
також мікропідприємств. Це платформа он-
лайн-кредитування, яка допомагає підприємст-
вам із проблемами грошових потоків 

2019 48,4 
млн € 

ReceiptHero Онлайн-платформа, що базується на платфор-
мах цифрового маркетингу та реклами. Компа-
нія створила інструмент, який дозволяє клієн-
там отримувати квитанції із системи у точці 
продажу та відправляти їх у свої власні банків-
ські програми

2018 4,4  
млн € 

IPRally Компанія розробила простий у використанні ін-
струмент на базі штучного інтелекту, який до-
зволяє клієнтам шукати патенти, як патентний 
спеціаліст 

2018 2,4  
млн € 

Cooler Future Платформа дає своїм користувачам можливість 
інвестувати в бізнес, який відповідає мораль-
ним цінностям. Це інноваційний спосіб змінити 
роботу інвестиційної галузі, заробіток грошей 
може бути пов’язаний із просування до більш 
екологічного майбутнього 

2019 1,4  
млн € 

Aatos.app Пропонує клієнтам юридичні рішення, не вда-
ючись до класичного способу найму юриста. 
Цифрова юридична команда може допомогти 
зменшити витрати, і заощадити час 

2020 1,4  
млн € 

Comparables.ai Компанія спеціалізується на використанні 
штучного інтелекту для дослідження ринку та 
індустрії фінансових технологій. Надає своїм 
користувачам онлайн-платформу, яка дозволяє 
їм швидко порівнювати компанії 

2021 700  
тис € 

AISpotter Компанія дозволяє професіоналам перетворю-
вати величезні обсяги записаного та потокового 
відео на корисну та загальнодоступну інформа-
цію 

2018 564,4  
тис € 

Color The Minds Компанія, що працює з віртуальною реальністю 
в галузі освітніх технологій. Використовує ін-
формаційні технології для розробки методів 
підвищення ефективності навчання 

2020 135  
тис € 

Mittelstand, що складають понад 99% приватних компаній країни. 
Чимала кількість МСП Німеччини були засновані або виросли за 
рахунок інновацій. Вивчення напрямів цифровізації німецьких 
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МСП показало, що найбільш перспективними та зростаючими інно-
ваційними технологіями є Big data, Blockchain, Cloud computing, 
Quantum Computing, Digitalization of education, Artificial intelligence, 
Microelectronics, e-Invoices. 

Практика швидкого поширення інновацій на підприємствах 
малого та середнього бізнесу простежується й у Фінляндії. З року в 
рік зростає частка інноваційно активних компаній. Важливою пере-
думовою успішного розвитку цифрових технологій є фінська еко-
система стартапів. Виявлено, що завдяки запровадженню сприятли-
вих умов для стартапів (спрощення бюрократичних процедур, про-
зорість та доступність інвестицій для іноземних інвесторів тощо) 
щорічно зростають кількісні та вартісні показники фінських  
стартапів. 

Вивчення європейського досвіду дозволяє стверджувати, що 
хоча існуючі окремі МСП у певних секторах економіки і здатні 
впроваджувати інновації задля виживання в висококонкурентному 
середовищі, але масовий розвиток інноваційних МСП неможливий 
без сприятливого інвестиційного та бізнес-клімату, наявності дієвої 
інноваційної інфраструктури та інших форм підтримки. 

Напрями подальших досліджень пов’язані з аналізом стану 
впровадження цифрових інновацій на підприємствах України та по-
тенціалом застосування зарубіжного досвіду в умовах повоєнного 
відновлення.   
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