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ДИВЕРСИФІКАЦІЯ МІЖНАРОДНОЇ ТОРГІВЛІ 

ТУРИСТИЧНИМИ ПОСЛУГАМИ КРІЗЬ ПРИЗМУ СЕРВІСНО-
ОРІЄНТОВАНИХ БІЗНЕС‑МОДЕЛЕЙ У ЦИФРОВОМУ СУСПІЛЬСТВІ 

НА ЗАСАДАХ ESG‑КОМПЛАЄНСУ 
 

У статті детально досліджено процес формування сервісно‑орієнтованих бізнес‑моделей у міжнародній 
торгівлі туристичними послугами в умовах цифрового суспільства, акцентуючи увагу на необхідності інтеграції 
продуктового, сервісного та цифрового компонентів для підвищення адаптивності та стійкості підприємств. 
Автори підкреслюють, що традиційні лінійні моделі збуту та класичні підходи до сервісу не забезпечують до-
статньої ефективності через зростаючу турбулентність ринків, фрагментацію каналів збуту, експоненційне 
зростання обсягів даних і прискорену цифровізацію, що призводить до підвищення ентропії сервісних процесів 
та операційних ризиків. Відтак інтеграція цифрових платформ, CRM‑систем, аналітики поведінки споживачів 
та омніканальних рішень стає критичною умовою забезпечення безперервності доходів та конкурентної пере-
ваги на глобальних туристичних ринках. У статті запропоновано методологічну рамку, яка поєднує диверсифі-
кацію продуктів, географії присутності та каналів збуту з сервісно‑орієнтованою архітектурою і цифровим 
управлінням даними. Для оцінки рівня невпорядкованості багатоканальних сервісних процесів застосовано ент-
ропійний підхід, що дозволяє визначати оптимальний баланс між стандартизацією та гнучкістю бізнес‑моделі, 
зберігаючи здатність до інновацій та адаптації. Формалізація сервісно‑орієнтованої бізнес‑моделі представ-
лена у вигляді функціональної залежності між продуктовою та географічною диверсифікацією, багатоканаль-
ністю, сервісною та цифровою архітектурою, а також ентропією процесів. Додатково введено інтегральний 
показник стійкості, який враховує вплив диверсифікації, цифрової зрілості та рівня ентропії на ефективність і 
стабільність бізнес‑системи. Важливою складовою сучасних сервісних бізнес‑моделей виступає ESG‑комплаєнс, 
який у міжнародній торгівлі туристичними послугами стає не лише регуляторною вимогою, а й фактором зни-
ження ентропії, управління ризиками та підвищення довіри глобальних партнерів. Упровадження ESG‑підходів 
у сервісно‑орієнтовані моделі сприяє структурному упорядкуванню операційних процесів, підвищує прозорість 
роботи з даними, стандартизує взаємодію з постачальниками та мінімізує соціальні й екологічні ризики. Еко-
логічний компонент (E) формує вимоги до сталості ресурсів у туристичних продуктах, енергоефективності 
сервісних платформ та зменшення вуглецевого сліду подорожей; соціальний компонент (S) зміцнює стандарти 
безпеки, інклюзивності та відповідального ставлення до споживачів; корпоративне управління (G) забезпечує 
захист даних, відповідність міжнародним нормам, прозорість алгоритмів рекомендацій та етичність викори-
стання цифрової аналітики. Інтеграція ESG‑комплаєнсу в сервісно‑орієнтовані бізнес‑моделі сприяє форму-
ванню передбачуваних операційних контурів, зменшенню регуляторної та ринкової ентропії, а також підвищує 
інвестиційну привабливість туристичних підприємств, що працюють на міжнародних ринках. Вона також за-
безпечує підприємствам можливість трансформувати глобальні виклики (економічні, соціальні, екологічні та 
геополітичні) на джерела структурного розвитку та сервісних інновацій, формуючи фінансово, операційно та 
репутаційно антикрихку бізнес‑архітектуру. 

Ключові слова: сервісно-орієнтована бізнес-модель, міжнародна торгівля туристичними послугами, 
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диверсифікація, цифрове суспільство, ентропія, інформаційна асиметріяервісних процесів, омніканальна взає-
модія, цифрові платформи, антикрихкість бізнесу, управління клієнтською цінністю, онлайн-ритейл, цифрова 
трансформація туризму, ESG‑комплаєнс. 

 
DIVERSIFICATION OF INTERNATIONAL TRADE IN TOURISM SERVICES 

THROUGH THE PRISM OF SERVICE-ORIENTED BUSINESS MODELS 
IN THE DIGITAL SOCIETY ON THE BASIS OF ESG COMPLIANCE 

 
The article examines in detail the process of forming service-oriented business models in international trade in tourism 

services in a digital society, focusing on the need to integrate product, service and digital components to increase the 
adaptability and resilience of enterprises. The authors emphasize that traditional linear sales models and classical 
approaches to service do not provide sufficient efficiency due to the growing turbulence of markets, fragmentation of 
sales channels, exponential growth of data volumes and accelerated digitalization, which leads to an increase in the 
entropy of service processes and operational risks. Therefore, the integration of digital platforms, CRM systems, 
consumer behavior analytics and omnichannel solutions becomes a critical condition for ensuring the continuity of 
revenues and competitive advantage in global tourism markets. The article proposes a methodological framework that 
combines diversification of products, geography of presence and sales channels with service-oriented architecture and 
digital data management. To assess the level of disorder in multi-channel service processes, an entropy approach was 
used, which allows determining the optimal balance between standardization and flexibility of the business model, while 
maintaining the ability to innovate and adapt. The formalization of the service-oriented business model is presented in 
the form of a functional dependence between product and geographical diversification, multi-channel, service and digital 
architecture, as well as process entropy. Additionally, an integral sustainability indicator was introduced, which takes 
into account the impact of diversification, digital maturity and the level of entropy on the efficiency and stability of the 
business system. An important component of modern service business models is ESG compliance, which in international 
trade in tourist services becomes not only a regulatory requirement, but also a factor in reducing entropy, managing risks 
and increasing the trust of global partners. The implementation of ESG approaches in service-oriented models contributes 
to the structural streamlining of operational processes, increases transparency of data work, standardizes interaction 
with suppliers and minimizes social and environmental risks. The environmental component (E) forms requirements for 
the sustainability of resources in tourism products, energy efficiency of service platforms and reduction of the carbon 
footprint of travel; the social component (S) strengthens standards of safety, inclusivity and responsible attitude towards 
consumers; corporate governance (G) ensures data protection, compliance with international norms, transparency of 
recommendation algorithms and ethical use of digital analytics. The integration of ESG compliance into service-oriented 
business models contributes to the formation of predictable operational contours, reduction of regulatory and market 
entropy, and also increases the investment attractiveness of tourism enterprises operating in international markets. It 
also provides enterprises with the opportunity to transform global challenges (economic, social, environmental and 
geopolitical) into sources of structural development and service innovations, forming a financially, operationally and 
reputationally antifragile business architecture. Keywords: service-oriented business model, international trade in 
tourism services, diversification, digital society, entropy, information asymmetry of service processes, omnichannel 
interaction, digital platforms, business antifragility, customer value management, digital transformation of tourism, ESG 
compliance 

Key words: service-oriented business model, international trade in tourism services, diversification, digital society, 
entropy, information asymmetry of service processes, omnichannel interaction, digital platforms, business antifragility, 
customer value management, online retail, digital transformation of tourism, ESG compliance. 

JEL classification: D24, L25, O12. 
 
Постановка проблеми. В умовах зростання турбу-

лентності світової економіки, посилення асиметрії по-
питу і пропозиції, прискорення процесів цифрової тра-
нсформації та еволюції споживчої поведінки тради-
ційні підходи до організації міжнародної торгівлі тури-
стичними послугами демонструють обмежену ефекти-
вність. Лінійні моделі збуту, орієнтовані на вузьке коло 
каналів або посередників, не забезпечують достат-
нього рівня доходної стійкості та адаптивності підпри-
ємств до динамічних змін зовнішнього середовища. 
Водночас класичні сервісні моделі, зосереджені пере-
важно на стандартизації транзакційних процесів і 

післяпродажному обслуговуванні, не враховують нелі-
нійний характер формування попиту, зростання інфор-
маційної складності багатоканальних взаємодій, а та-
кож ролі даних і мережевих ефектів як ключових чин-
ників конкурентоспроможності у цифровій економіці. 
У результаті сервісна складова бізнес‑моделі часто не 
виконує функцію стратегічного інтегратора між рин-
ковою диверсифікацією та цифровими можливостями 
підприємства. 

Проблематика поглиблюється тим, що диверсифі-
кація міжнародної торгівлі туристичними послугами у 
практиці підприємств здебільшого реалізується у 
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формі екстенсивного розширення продуктової лінійки 
або географічної присутності без синхронної трансфо-
рмації сервісної архітектури, систем управління да-
ними, омніканальних комунікацій та механізмів ри-
зик‑менеджменту. Такий підхід зумовлює зростання 
внутрішньої ентропії бізнес‑системи, що проявляється 
у фрагментації клієнтського попиту між каналами, під-
вищенні вартості залучення клієнтів, зниженні точно-
сті маркетингової атрибуції, виникненні операційних 
збоїв і втраті цілісності клієнтського досвіду.  

Домінування реактивних управлінських стратегій, 
орієнтованих на локальне усунення наслідків кризових 
збурень, обмежує можливості підприємств щодо пере-
творення зовнішніх шоків на джерело структурного 
оновлення та формування антикрихких конфігурацій 
бізнес‑моделі. За таких умов сервісно‑орієнтований 
підхід набуває значення не лише інструмента підви-
щення якості обслуговування, а й системоутворюваль-
ного елементу диверсифікації міжнародної торгівлі ту-
ристичними послугами. У зв’язку з цим актуалізується 
необхідність розроблення інтегрованої методологічної 
рамки, яка поєднує сервісно‑орієнтовану логіку фор-
мування бізнес‑моделі, диверсифікацію портфеля про-
дуктів і каналів, цифрову архітектуру управління да-
ними та інструменти ентропійно‑ризикової діагнос-
тики. Застосування такої рамки дозволяє не лише іден-
тифікувати рівень ризиків і невпорядкованості у між-
народній торгівлі туристичними послугами, а й здійс-
нювати активне управління ентропією сервісних про-
цесів, спрямоване на підвищення стійкості та адаптив-
ності підприємств у цифровому середовищі. 

У цьому контексті особливої важливості набуває 
ESG‑комплаєнс, який перетворюється на фундамента-
льний параметр архітектури сервісно‑орієнтованої біз-
нес‑моделі. По‑перше, екологічний компонент (E) за-
дає стандарти екологічної відповідальності туристич-
них послуг, оптимізації ресурсних потоків, зменшення 
вуглецевого сліду та впровадження сталих практик у 
логістиці, що знижує ресурсну ентропію та стабілізує 
операційні витрати. По‑друге, соціальний компонент 
(S) забезпечує стійкість сервісних процесів через під-
вищення безпеки, інклюзивності, етичності взаємодії 
зі споживачами й партнерами, створення послідовного 
та цілісного клієнтського досвіду. По‑третє, компо-
нент корпоративного управління (G) формує інститу-
ційні засади впорядкування цифрових даних, прозоро-
сті алгоритмів персоналізації, кібербезпеки та відпо-
відності міжнародним стандартам, що прямо зменшує 
інформаційну та регуляторну ентропію. 

Інтеграція ESG‑комплаєнсу до методологічної ра-
мки сервісно‑орієнтованих бізнес‑моделей дозволяє 
підприємствам поєднати диверсифікацію та цифрову 
трансформацію із забезпеченням сталості та керовано-
сті процесів. ESG‑індикатори виступають засобом кі-
лькісного контролю ентропії сервісних потоків, підви-
щують передбачуваність операцій, створюють довго-
строкові конкурентні переваги на глобальних ринках 
туристичних послуг і формують основу для антифрагі-
льних бізнес‑конфігурацій, здатних використовувати 
зовнішні шоки як каталізатор трансформації та 

інновацій.  
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Сучасні 

наукові дослідження дедалі частіше зосереджуються 
на впливі цифрових технологій та інноваційних управ-
лінських підходів на трансформацію бізнес-моделей і 
міжнародних ринків. Зокрема, роль цифровізації, шту-
чного інтелекту та даних як чинників структурних зру-
шень у фінансових і торговельних системах розкрито у 
працях, що аналізують розвиток криптотрейдингу, 
блокчейн-технологій та цифрових підприємств у пе-
ріод трансформаційних економічних змін [1, 2, 9].  

Вагомий науковий доробок присвячено проблема-
тиці стратегічного управління та диверсифікації діяль-
ності підприємств. Автори підкреслюють, що диверси-
фікація у поєднанні з партнерськими моделями та ци-
фровими інструментами виступає ключовим чинником 
підвищення стійкості бізнесу в умовах «нової норма-
льності» та зростання ентропії економічних систем 
[8, 9, 10]. При цьому сервісно-орієнтований підхід ро-
зглядається як інтеграційна основа стратегічного роз-
витку підприємств, зокрема у сфері послуг. Окремий 
пласт досліджень стосується ентропійних, ризикових і 
нелінійних процесів у соціально-економічних систе-
мах. Науковці обґрунтовують доцільність викорис-
тання ентропійних показників та моделей нелінійної 
динаміки для діагностики криз, ринкових збоїв і ран-
нього виявлення нестійкості економічних систем 
[4, 6, 7, 8]. Такі підходи формують методологічне підґ-
рунтя для аналізу стійкості та адаптивності бізнес-мо-
делей у турбулентному середовищі. 

У контексті розвитку туризму та міжнародної тор-
гівлі послугами увага дослідників зосереджена на уп-
равлінні регіональним розвитком, інституційних стра-
тегіях та якості сервісу. Підкреслюється, що конкурен-
тоспроможність туристичних ринків значною мірою 
залежить від ефективності управління сервісними про-
цесами, інтеграції цифрових каналів і здатності підп-
риємств адаптуватися до змін попиту [5; 6]. Водночас 
питання диверсифікації міжнародної торгівлі туристи-
чними послугами крізь призму сервісно-орієнтованих 
бізнес-моделей залишаються фрагментарно висвітле-
ними. Таким чином, аналіз наукових джерел свідчить 
про наявність теоретичних і прикладних напрацювань 
у сферах цифрової трансформації, диверсифікації та 
ентропійного аналізу бізнес-систем. Разом із тим пот-
ребує подальшого розвитку комплексний підхід, який 
поєднує сервісно-орієнтовану логіку бізнес-моделі з 
диверсифікацією міжнародної торгівлі туристичними 
послугами в умовах становлення цифрового суспільс-
тва, що й зумовлює актуальність подальших дослі-
джень у цьому напрямі. 

Виділення невирішених раніше частин загальної 
проблеми. 

Незважаючи на значний масив наукових дослі-
джень, присвячених цифровій трансформації біз-
нес‑моделей, диверсифікації діяльності підприємств і 
розвитку міжнародної торгівлі послугами, низка кон-
цептуальних і прикладних аспектів залишається недо-
статньо опрацьованою. Зокрема, у наукових працях ди-
версифікація міжнародної торгівлі туристичними 
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послугами переважно розглядається як розширення 
продуктового портфеля або географії ринків без ураху-
вання системної ролі сервісно‑орієнтованої бізнес‑мо-
делі як інтегратора цифрових, організаційних, клієнто-
орієнтованих та ESG‑компонентів. Недостатньо розк-
ритим залишається питання узгодження процесів диве-
рсифікації з цифровою архітектурою управління серві-
сними взаємодіями, зокрема в частині омніканальної 
координації, управління даними клієнтів, забезпечення 
цілісності клієнтського досвіду на міжнародних рин-
ках і відповідності принципам екологічної сталості, со-
ціальної відповідальності та належного корпоратив-
ного управління. У більшості досліджень цифрові ін-
струменти аналізуються фрагментарно, без їх інтегра-
ції у логіку формування сервісної цінності, стійкості 
бізнес‑моделі та процесів ESG‑комплаєнсу (зокрема, 
прозорості алгоритмів персоналізації, захисту даних і 
етичного використання аналітики). 

Крім того, обмеженою є кількість наукових робіт, у 
яких диверсифікація міжнародної торгівлі туристич-
ними послугами аналізується з позицій ентропійного 
підходу. Залишається недостатньо розробленим мето-
дичний інструментарій оцінювання та управління вну-
трішньою ентропією сервісних процесів, що виникає 
внаслідок зростання багатоканальності, інформаційної 
асиметрії та нелінійної динаміки попиту. У цьому кон-
тексті не вистачає моделей, які б показували, як 
ESG‑практики зменшують ентропійність: екологічні 
стандарти — через стабілізацію ресурсних та логісти-
чних контурів; соціальні — через підвищення передба-
чуваності взаємодій зі споживачами та партнерами; 
управлінські — через формалізацію політик даних, кі-
бербезпеки та підзвітності. Водночас поза увагою нау-
ковців залишається проблема трансформації реактив-
них стратегій управління у проактивні та антикрихкі 
конфігурації сервісно‑орієнтованих бізнес‑моделей ту-
ристичних підприємств, здатних не лише адаптуватися 
до кризових збурень, а й використовувати їх як дже-
рело структурного розвитку в умовах цифрового сус-
пільства з урахуванням вимог міжнародних 
ESG‑стандартів та регуляторних режимів на цільових 
ринках. 

Таким чином, подальшого наукового опрацювання 
потребує комплексний підхід до формування серві-
сно‑орієнтованих бізнес‑моделей диверсифікації між-
народної торгівлі туристичними послугами, що поєд-
нує цифрову логіку створення цінності, управління ен-
тропією сервісних процесів та вбудований 
ESG‑комплаєнс як механізм зниження регуляторної, 
інформаційної й операційної невизначеності. Перспек-
тивними є: розроблення інтегральних індикаторів вза-
ємозв’язку «ESG → ентропія сервісних потоків → ре-
зультативність»; моделювання впливу екологічних і 
соціальних практик на стабільність омніканальних вза-
ємодій і вартість залучення/утримання клієнтів; побу-
дова governance‑протоколів даних (privacy‑by‑design, 
audit‑trail, explainable AI) як інструментів зменшення 
інформаційної ентропії та підвищення довіри на глоба-
льних ринках. Інтеграція цих елементів створює підґ-
рунтя для довгострокової стійкості та антикрихкої 

еволюції бізнес‑моделей у міжнародній торгівлі тури-
стичними послугами. 

Метою статті є обґрунтування теоретико‑методич-
них засад диверсифікації міжнародної торгівлі турис-
тичними послугами на основі сервісно‑орієнтованих 
бізнес‑моделей у цифровому суспільстві з урахуван-
ням механізмів управління ентропією сервісних проце-
сів та вимог ESG‑комплаєнсу як чинників підвищення 
стійкості й конкурентоспроможності туристичних під-
приємств. 

Методика дослідження ґрунтується на комплекс-
ному поєднанні загальнонаукових, спеціальних та між-
дисциплінарних методів, що забезпечують можливість 
всебічного аналізу диверсифікації міжнародної торгі-
влі туристичними послугами крізь призму сервісно-
орієнтованих бізнес-моделей. Ураховуючи багатофак-
торний, динамічний і нелінійний характер міжнарод-
них туристичних ринків, дослідження спирається на 
системну інтеграцію інструментів, спрямованих на ви-
явлення, оцінювання та інтерпретацію сервісних, рин-
кових, поведінкових і цифрових трансформацій. У 
процесі дослідження застосовано методи аналізу та си-
нтезу, які дали можливість узагальнити наявні теоре-
тичні положення щодо диверсифікації, сервісної ло-
гіки, цифрових бізнес-моделей та ентропійних проце-
сів у туристичних підприємствах, а також виявити 
структурні зв’язки між ними. Системний і структурно-
функціональний підходи використано для розгляду ту-
ристичного підприємства як відкритої, нелінійної соці-
ально-економічної системи, у якій взаємодія між про-
дуктами, каналами, клієнтськими потоками, цифро-
вими сервісами та зовнішнім середовищем формує 
специфічну конфігурацію сервісних процесів, ризиків 
і адаптивних можливостей. 

Виклад основних результатів дослідження. Фор-
мування сервісно-орієнтованих бізнес-моделей у між-
народній торгівлі туристичними послугами в умовах 
становлення цифрового суспільства слід розглядати як 
системний процес, спрямований на підвищення адап-
тивності, стійкості та довгострокової конкурентоспро-
можності підприємств. Варто підкреслити, що турис-
тичний бізнес у сучасній світовій економіці виконує 
багатофункціональну роль, поєднуючи економічні, со-
ціальні та культурні аспекти міжнародного розвитку. 
Міжнародна торгівля туристичними послугами висту-
пає одним із найбільш динамічних сегментів глобаль-
ного ринку послуг, формуючи значну частку валютних 
надходжень, стимулюючи зайнятість та забезпечуючи 
мультиплікативний ефект для суміжних галузей – тра-
нспорту, готельно-ресторанного господарства, креати-
вних індустрій і цифрових сервісів. Водночас саме ту-
ристичний сектор є одним із найбільш чутливих до зо-
внішніх збурень, що зумовлює підвищені вимоги до 
гнучкості та адаптивності бізнес-моделей підприємств. 

У сучасних умовах туристичний бізнес функціонує 
в середовищі високої ентропії, що формується під 
впливом глобальних економічних криз, геополітичної 
напруженості, пандемічних наслідків, кліматичних ви-
кликів і прискореної цифровізації споживчої поведі-
нки. Традиційні моделі організації міжнародної 
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торгівлі туристичними послугами, орієнтовані на ста-
більні потоки попиту та обмежену кількість каналів 
взаємодії, дедалі частіше виявляються неспромож-
ними забезпечити безперервність доходів і стійкість 
операційної діяльності. У результаті туристичні підп-
риємства стикаються з високою волатильністю попиту, 
зростанням частки короткострокових бронювань, під-
вищенням рівня скасувань і зниженням прогнозовано-
сті фінансових результатів. 

Тобто, доцільно зазначити, що цифровому середо-
вищі сервіс перестає бути допоміжним елементом біз-
несу та трансформується у ключовий механізм ство-
рення цінності, координації ринкових взаємодій і уп-
равління складністю. Диверсифікація міжнародної то-
ргівлі туристичними послугами в цифрових умовах на-
буває багатовимірного характеру та охоплює не лише 
продуктову й географічну складові, а й канальну, сер-
вісну та дану (data-driven) компоненти. На відміну від 
традиційних підходів, орієнтованих на екстенсивне 
зростання, сервісно-орієнтована бізнес-модель перед-
бачає інтеграцію диверсифікаційних рішень у єдину 
архітектуру клієнтського досвіду, що забезпечує узго-
дженість точок контакту, персоналізацію пропозицій і 
зниження транзакційних витрат. У цифровому суспіль-
стві ключовою передумовою ефективної диверсифіка-
ції виступає управління даними як стратегічним ресур-
сом. Цифрові платформи, CRM-системи, аналітика по-
ведінки споживачів і алгоритмічні інструменти про-
гнозування попиту формують інформаційну основу 
сервісно-орієнтованої бізнес-моделі. Саме дані забез-
печують можливість переходу від реактивного обслу-
говування до проактивного сервісу, що дозволяє тури-
стичним підприємствам адаптувати пропозицію до 
змінних міжнародних ринкових умов у режимі реаль-
ного часу (рис. 1). 

Узгодженість сервісно‑орієнтованої бізнес‑моделі з 
вимогами ESG‑комплаєнсу є критичною умовою зни-
ження регуляторної, інформаційної та операційної не-
визначеності у міжнародній торгівлі туристичними по-
слугами. На рівні E (Environmental) це означає екологі-
чний дизайн продуктів і маршрутів, облік вуглецевого 
сліду подорожей (Scope 1–3), політики ресурсоефекти-
вності в готельно‑ресторанному секторі, розвиток «зе-
лених» партнерств у транспорті та постачанні. 

Такі практики зменшують ресурсну ентропію та во-
латильність витрат, підвищують передбачуваність опе-
раційних контурів і полегшують доступ до «зеленого» 
фінансування (кредити, гранти, програми сертифіка-
ції). Компонент S (Social) формує стандарт якості кліє-
нтського досвіду в умовах багатоканальності: політики 
інклюзивності та безбар’єрності, етична комунікація, 
безпека та добробут туристів, прозорі механізми відгу-
ків і вирішення скарг, належні умови праці в усій ланці 
постачання, що знижує соціальну ентропію сервісних 
процесів (менше конфліктів, збоїв, асиметрій очіку-
вань), стабілізує показники утримання клієнтів і підви-
щує довіру до бренду на міжнародних ринках. Компо-
нент G (Governance) безпосередньо пов’язаний із ва-
шою тезою про «дані як стратегічний ресурс». 
ESG‑комплаєнс вимагає формалізованого управління 

даними: політики приватності (privacy‑by‑design), кібе-
рбезпеки, аудитності (audit‑trail) та пояснюваності ал-
горитмів персоналізації (explainable AI). Впрова-
дження таких протоколів (у т.ч. сумісність із GDPR 
та суміжними нормами) знижує інформаційну ентро-
пію, зменшує ризики санкцій/репутаційних втрат і під-
вищує якість аналітики попиту в омніканальних взає-
модіях. З погляду архітектури сервісної моделі, ESG 
слід інтегрувати у єдиний контур даних: KPI екологіч-
ного сліду для маршрутів і продуктів, показники ін-
клюзивності та безпеки на точках контакту, метрики 
управління даними та інцидент‑менеджменту, що до-
зволяє не лише персоналізувати пропозицію 
(data‑driven), а й пріоритезувати канали та ринки за 
критеріями стійкості й регуляторного ризику, забезпе-
чуючи узгодженість диверсифікаційних рішень з сер-
вісною логікою та цифровою архітектурою. 

Для практичної імплементації доцільно закріпити 
ESG‑KPI, що напряму пов’язані з ентропією сервісних 
процесів і результативністю: 
 E: інтенсивність викидів на туристичний про-

дукт, частка «зелених» постачальників/сертифікацій 
(напр., ISO 14001), енергоємність сервісних операцій. 
 S: індекс задоволеності/безпеки клієнтів, час-

тка доступних/інклюзивних послуг, час вирішення 
скарг, рівень локалізації зайнятості. 
 G: частота інцидентів ІБ, середній час реакції 

(MTTR), частка рішень з пояснюваною аналітикою, ві-
дповідність політикам приватності (аудит). 

Інтеграція цих показників у дашборди CRM/BI 
створює замкнений цикл «дані → сервіс → ESG → зни-
ження ентропії → стійкість доходів», підсилює анти-
крихкі властивості бізнес‑моделі та підтримує довго-
строкову конкурентоспроможність на глобальних рин-
ках. Особливої актуальності набуває проблема фрагме-
нтації туристичного ринку, зумовлена домінуванням 
цифрових платформ, маркетплейсів і глобальних он-
лайн-агрегаторів. З одного боку, вони розширюють до-
ступ підприємств до міжнародних ринків, з іншого – 
посилюють конкурентний тиск, знижують маржиналь-
ність і обмежують контроль туристичних підприємств 
над клієнтськими даними та сервісною взаємодією. У 
таких умовах відсутність цілісної сервісно-орієнтова-
ної бізнес-моделі призводить до втрати лояльності клі-
єнтів, залежності від посередників і зростання транза-
кційних витрат.  

Крім того, туристичний бізнес стикається з пробле-
мами асинхронності сервісних процесів у міжнарод-
ному вимірі, що проявляється у неузгодженості стан-
дартів обслуговування, часових лагів у прийнятті рі-
шень і підвищених операційних ризиках у багатокана-
льних системах бронювання та обслуговування. В умо-
вах цифрового суспільства ці проблеми посилюються 
через експоненційне зростання обсягів даних і склад-
ність їх інтерпретації, що без належної сервісної архі-
тектури призводить до зростання внутрішньої ентропії 
бізнес-системи. Разом із тим розширення портфеля ту-
ристичних послуг, каналів збуту та ринків збуту зумо-
влює зростання внутрішньої складності бізнес-сис-
теми. 
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Рис. 1. Концептуальна блок-схема формування сервісно-орієнтованої бізнес-моделі міжнародної торгівлі 

туристичними послугами в умовах цифрового суспільства 
Джерело: сформовано автором. 

 
У цьому контексті доцільним є застосування ентро-

пійного підходу до аналізу сервісних процесів, який 
дозволяє оцінити рівень невпорядкованості, інформа-
ційної асиметрії та операційних ризиків у багатокана-
льних взаємодіях. Зростання ентропії проявляється у 
фрагментації попиту, порушенні цілісності клієнтсь-
кого досвіду, зниженні керованості сервісних потоків 
та збільшенні витрат на координацію. Сервісно-орієн-
тована бізнес-модель у цьому випадку виконує функ-
цію механізму зниження ентропії шляхом стандартиза-
ції сервісних протоколів, цифрової інтеграції каналів 
взаємодії та впровадження єдиних принципів управ-
ління клієнтською цінністю. Водночас повна редукція 
складності не є доцільною, оскільки надмірна стандар-
тизація обмежує гнучкість і здатність до інновацій. 
Тому ключовим завданням є не мінімізація ентропії, а 

її керування у допустимих межах, що забезпечують ба-
ланс між стабільністю та адаптивністю. 

В умовах зростання частоти зовнішніх шоків і не-
стабільності глобального туристичного ринку серві-
сно-орієнтована бізнес-модель також набуває антикри-
хких властивостей. Завдяки цифровій архітектурі, мо-
дульності сервісних компонентів і диверсифікованим 
каналам створення цінності підприємства отримують 
можливість не лише компенсувати негативний вплив 
кризових збурень, а й використовувати їх як імпульс 
для структурного оновлення бізнесу та освоєння нових 
сегментів міжнародної торгівлі. Таким чином, серві-
сно-орієнтований підхід до формування бізнес-моделі 
диверсифікації міжнародної торгівлі туристичними 
послугами в умовах цифрового суспільства слід розг-
лядати як комплексну управлінську парадигму, що 

Зовнішнє середовище (вхідні умови) 
• цифровізація економіки 
• турбулентність глобальних ринків 
• зовнішні шоки (економічні, геополітичні, соціальні) 
• трансформація споживчої поведінки 
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Проблемне поле туристичного бізнесу 
• волатильність міжнародного попиту 
• фрагментація каналів збуту 
• зростання залежності від цифрових платформ 
• підвищення транзакційних та операційних вит-

рат 
• зростання ентропії сервісних процесів 

Необхідність стратегічної трансформації 
• перехід від реактивних до проактивних стра-

тегій 
• пошук стійких і гнучких бізнес-конфігурацій 
• інтеграція сервісу як ядра бізнес-моделі 

Диверсифікація міжнародної торгівлі туристич-
ними послугами 
• продуктова 
• географічна 
• канальна 
• сервісна 
• data-driven диверсифікація  

Результати та ефекти 
• зниження системної невпорядкованості (ентропії) 
• підвищення адаптивності бізнесу 
• формування антикрихких стратегій 
• зростання стійкості та конкурентоспроможності 
• довгостроковий розвиток на глобальних ринках 
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поєднує клієнтоцентричність, цифрову логіку ство-
рення цінності та ентропійно-орієнтоване управління 
складністю. Реалізація такого підходу створює перед-
умови для підвищення стійкості туристичних підпри-
ємств і забезпечення їх конкурентних позицій на гло-
бальних ринках. 

У процесі осмислення диверсифікації міжнародної 
торгівлі туристичними послугами виявляється необ-
хідність не лише описового, а й формального підходу 
до аналізу сервісно-орієнтованої логіки функціону-
вання сучасних бізнес-моделей. Цифрове середовище, 

що характеризується високою динамікою та гетероген-
ністю сервісних потоків, потребує чіткої математичної 
репрезентації взаємозв’язків між параметрами дивер-
сифікації, сервісної архітектури та адаптивності біз-
нес-системи. У цьому контексті доцільно розглядати 
сервісно-орієнтовану бізнес-модель як функціональну 
залежність між ключовими елементами цифрового 
сервісу, що визначають стійкість, масштабованість і 
продуктивність процесів у міжнародній торгівлі тури-
стичними послугами. Формалізація цієї залежності 
представлена у вигляді функції: 

 
SBM=f(Dp, Dg, Dc, Sa, DA, E),     (1) 

де, сервісно-орієнтована бізнес-модель SBM постає результатом взаємодії продуктової диверсифікації 
Dp - географічної диверсифікації 
Dg -багатоканальності комунікацій та збуту 
Dc - сервісної архітектури  
Sa -цифрової архітектури управління даними 
DA та рівня ентропії сервісних процесів E.  
 
Така модель дозволяє інтерпретувати бізнес-сис-

тему як складну самоорганізовану структуру, у якій 
масштаб диверсифікації визначає потенціал зростання, 
а здатність управляти цифровою сервісною складністю 
— фактичну ефективність та стійкість функціону-
вання. Особливо вагомим є включення ентропійного 
параметра, який дає змогу перейти від якісного опису 
багатоканальної взаємодії до кількісної діагностики 

ступеня невпорядкованості та фрагментації сервісних 
процесів. Оскільки цифровий туристичний сервіс де-
далі більше спирається на омніканальні моделі комуні-
кацій, необхідно мати інструмент, що дозволяє оці-
нити, наскільки рівномірно розподіляються сервісні 
взаємодії між різними каналами.  

У цьому контексті застосовується ентропійний по-
казник формального виду 

 
𝐻𝐻 = ∑ 𝑝𝑝𝑖𝑖 𝑙𝑙𝑙𝑙 𝑝𝑝𝑝𝑝𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 ,           (2) 
де:  
pi— імовірність звернення клієнта або реалізації транзакції через і-й канал, 
а n — кількість доступних каналів взаємодії. 
 
Зростання ентропії свідчить про підвищення варіа-

тивності попиту і складності керування сервісною ін-
фраструктурою, що є типовим для міжнародного тури-
стичного ринку, де поєднуються онлайн-платформи, 
мобільні додатки, агентські мережі, партнерські екоси-
стеми та локальні інтегровані сервіси. 

Однак важливо підкреслити, що високий рівень ен-
тропії не завжди є негативним явищем. На відміну від 
класичних виробничих систем, де ентропія однозначно 
асоціюється з хаосом, у сервісно-орієнтованих 

моделях вона може бути індикатором диверсифікова-
ного попиту, гнучкості та багатоканальної присутності 
бренду. Тому ключовим є не абсолютне зниження ент-
ропії, а утримання її у контрольованому діапазоні. 

Для більш комплексної оцінки функціональної 
стійкості сервісно-орієнтованої моделі доцільно вклю-
чити у формалізацію інтегральний індекс диверсифіка-
ції та показник цифрової трансформації, що дає мож-
ливість описати стійкість бізнес-моделі через рів-
няння: 

 
R=αD−βE+γDT,            (3) 

де: 
R — рівень стійкості, 
D — інтегральний показник диверсифікації, 
E — ентропія сервісних процесів, 
DT — ступінь цифрової зрілості бізнесу, 
α, β, γ — коефіцієнти вагомості відповідних параметрів. 
 
Такий підхід дозволяє інтерпретувати стійкість не 

як статичний стан, а як динамічний показник, що фор-
мується у результаті взаємодії трьох груп факторів: ро-
згалуженості сервісної пропозиції, цифрової керовано-
сті процесів і ступеня сервісної невпорядкованості. 

На основі викладених положень можна реконстру-
ювати концептуальну схему сервісно-орієнтованої 

моделі диверсифікації, у якій зовнішнє середовище ви-
значає початкові параметри адаптації: глобальна тур-
булентність, цифровізація, зміна патернів споживчої 
поведінки. Диверсифікаційний блок формує базову 
структуру пропозиції через розширення продуктового 
портфеля, географії присутності та багатоканальності 
збуту. Сервісна архітектура забезпечує системність і 
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стандартизацію процесів, що дозволяє підтримувати 
якість обслуговування незалежно від масштабів. Циф-
рова платформа даних виконує функцію аналітичного 
ядра — збирає, оцифровує й інтерпретує поведінкову 
інформацію, формуючи основу для персоналізації. Ен-
тропійно-ризиковий контур виконує регулятивну фун-
кцію, забезпечуючи контроль варіативності сервісних 
потоків і підтримання системи в адаптивному режимі. 
У результаті формується бізнес-модель, здатна демон-
струвати стійкість, гнучкість та антикрихкість. Таким 
чином, формалізація сервісно-орієнтованої бізнес-мо-
делі диверсифікації дозволяє перейти від інтуїтивного 
уявлення про багатокомпонентність туристичних сер-
вісів до структурованої моделі управління, яка поєднує 
цифрову аналітику, системну архітектуру сервісу та 
стратегічні інструменти диверсифікації. Саме це забез-
печує можливість створення інтелектуально керованої, 
адаптивної та конкурентоспроможної системи міжна-
родної торгівлі туристичними послугами. 

Саме тому формування сервісно-орієнтованих біз-
нес-моделей у міжнародній торгівлі туристичними по-
слугами набуває стратегічного значення. Такий підхід 
дозволяє переосмислити роль сервісу як ключового ме-
ханізму координації диверсифікованих ринкових взає-
модій, управління клієнтською цінністю та зниження 
системної невпорядкованості. Сервісно-орієнтована 
логіка створення цінності забезпечує інтеграцію про-
дуктових, канальних і цифрових рішень у єдину мо-
дель клієнтського досвіду, що є критично важливим 
для утримання конкурентних позицій на глобальних 
туристичних ринках. Важливість досліджуваної про-
блематики зумовлена також необхідністю переходу ту-
ристичного бізнесу від реактивних моделей виживання 
до проактивних і антикрихких стратегій розвитку. У 
цифровому суспільстві здатність підприємств не лише 
адаптуватися до зовнішніх шоків, а й використовувати 
їх як джерело інновацій і диверсифікації стає визнача-
льним чинником довгострокової конкурентоспромож-
ності. У цьому контексті сервісно-орієнтовані бізнес-
моделі виступають основою формування стійких і во-
дночас гнучких конфігурацій міжнародної торгівлі ту-
ристичними послугами. Таким чином, дослідження 
сервісно-орієнтованих бізнес-моделей у міжнародній 
торгівлі туристичними послугами в умовах станов-
лення цифрового суспільства є науково та практично 
значущим, оскільки дозволяє запропонувати системні 
рішення для подолання структурних проблем туристи-
чного бізнесу, зниження ентропії сервісних процесів і 
забезпечення стійкого розвитку підприємств у глоба-
льному конкурентному середовищі. 

Отримані результати дослідження розширюють на-
укові уявлення про диверсифікацію міжнародної тор-
гівлі туристичними послугами, акцентуючи увагу на 
сервісно‑орієнтованій бізнес‑моделі як системоутво-
рювальному елементі цифрової трансформації. На від-
міну від традиційних підходів, у межах яких диверси-
фікація розглядається переважно як екстенсивне роз-
ширення продуктового портфеля або географії діяль-
ності, запропонований підхід інтерпретує її як керова-
ний процес перерозподілу сервісної складності та 

клієнтської цінності в цифровому середовищі. Диску-
сійним є питання оптимального рівня ентропії сервіс-
них процесів. З одного боку, зростання ентропії супро-
воджує розширення каналів, персоналізацію сервісу та 
гнучкість взаємодій, що є необхідними умовами кон-
курентоспроможності на міжнародному туристичному 
ринку. З іншого боку, надмірна невпорядкованість 
призводить до операційних збоїв, зростання транзак-
ційних витрат і втрати цілісності клієнтського досвіду. 
Отже, результати дослідження підтверджують доціль-
ність управління ентропією не через її мінімізацію, а 
через підтримання у контрольованому діапазоні. 

Окремої уваги заслуговує інтерпретація антикрих-
кості сервісно‑орієнтованої бізнес‑моделі. Запропоно-
ваний підхід дозволяє розглядати кризові збурення не 
лише як джерело ризиків, а і як каталізатор структур-
них змін, що стимулюють розвиток цифрових сервісів, 
диверсифікацію каналів та переорієнтацію на клієнто-
центричні рішення. Водночас практична реалізація ан-
тикрихких конфігурацій потребує значних інвестицій 
у цифрову інфраструктуру та розвиток управлінських 
компетенцій, що може обмежувати застосування під-
ходу для малих і середніх туристичних підприємств. 

У цьому контексті роль ESG‑комплаєнсу постає як 
додатковий системоутворювальний чинник, що здат-
ний підсилити ефекти сервісно‑орієнтованої біз-
нес‑моделі та знизити ентропійність операційних про-
цесів. Екологічний компонент (E) сприяє стабілізації 
ресурсних потоків і підвищує передбачуваність витрат, 
що є ключовим у секторах транспорту та гостинності. 
Соціальний компонент (S) підвищує якість та впоряд-
кованість клієнтського досвіду, формує довіру у бага-
токанальному середовищі та зменшує соціальні ри-
зики, пов’язані зі збоєм сервісу або непрозорою кому-
нікацією. Компонент корпоративного управління (G) 
забезпечує прозорість алгоритмічних рішень, кібербез-
пеку, захист даних і стандартність процедур, що зни-
жує інформаційну ентропію та мінімізує ймовірність 
управлінських помилок у складних цифрових систе-
мах. 

Таким чином, інтеграція ESG‑комплаєнсу допов-
нює сервісно‑орієнтовану логіку диверсифікації між-
народної торгівлі туристичними послугами та розши-
рює можливості формування антикрихких бізнес‑кон-
фігурацій. Вона сприяє створенню прозорого, відпові-
дального та передбачуваного середовища функціону-
вання, що забезпечує стійкість туристичних підпри-
ємств до зовнішніх шоків і формує довгострокові кон-
курентні переваги на глобальних ринках. 

Висновки. У результаті проведеного дослідження 
встановлено, що в умовах становлення цифрового сус-
пільства сервісно‑орієнтована бізнес‑модель є ключо-
вим інструментом диверсифікації міжнародної торгі-
влі туристичними послугами та важливою передумо-
вою забезпечення стійкості підприємств до зовнішніх 
шоків. Обґрунтовано, що ефективна диверсифікація 
виходить за межі простого розширення продуктового 
портфеля чи географії діяльності та передбачає інтег-
рацію сервісної архітектури, цифрових платформ уп-
равління даними й омніканальних механізмів взаємодії 
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з клієнтами. У межах запропонованого підходу сервіс 
розглядається не як допоміжний елемент, а як структу-
роутворюючий компонент бізнес‑моделі, що визначає 
її адаптивність і здатність генерувати клієнтську цін-
ність у цифровому середовищі. Запропонована форма-
лізація сервісно‑орієнтованої бізнес‑моделі забезпечує 
можливість системного оцінювання впливу диверсифі-
каційних рішень на рівень ентропії сервісних процесів 
та на загальну стійкість бізнес‑системи. Доведено, що 
застосування ентропійного підходу є доцільним і мето-
дологічно обґрунтованим для аналізу багатоканальних 
сервісних взаємодій у міжнародній торгівлі туристич-
ними послугами. Управління ентропією в такому кон-
тексті постає не як прагнення до її мінімізації, а як під-
тримання в контрольованому діапазоні, що дозволяє 
забезпечити баланс між стандартизацією сервісу, гну-
чкістю бізнес‑моделі та персоналізованою взаємодією 
з клієнтами. 

Практична значущість дослідження полягає у 

можливості використання запропонованої моделі ту-
ристичними підприємствами для формування антикри-
хких конфігурацій бізнесу, здатних адаптуватися до 
нестабільності глобального ринку, підвищувати точ-
ність прогнозування попиту та перетворювати кризові 
збурення на каталізатор розвитку цифрових сервісів і 
нових каналів збуту. Отримані результати є релевант-
ними для підприємств різного масштабу, хоча впрова-
дження антикрихких рішень потребує значних інвести-
цій у цифрову інфраструктуру, розвиток компетенцій 
персоналу та модернізацію управлінських процесів. 

Перспективи подальших досліджень пов’язані з ем-
піричною апробацією запропонованої моделі в різних 
сегментах міжнародного туристичного ринку, удоско-
наленням кількісних індикаторів ентропії сервісних 
процесів і поглибленим аналізом їхнього впливу на фі-
нансові результати, клієнтську лояльність, стійкість 
доходів та конкурентні позиції підприємств у глобаль-
ній цифровій економіці. 
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