
Marketingzeitschrift für Theorie & Praxis� 4 / 2024

Marketing Review 
St.Gallen

Service Management  
in the Age of  
AI and Robotics

 
Schwerpunkt

Digitalisierung trifft Tradition –  
Die Jungfraubahnen im neuen Zeitalter

How Many Tourists Next Weekend? –
Conceptualizing AI-based Forecasts for 
Visitor Management in Tourism

Employee Responses to Robots  
in Hospitality

Acceptance of Social Service Robots  
in the Hotel Industry

Artificial Intelligence in Family-Owned 
Tourism Businesses

KI bei Bürgerdienstleistungen  
von Gemeinden

Chatbots für Dienstleistungen 
erfolgreich nutzen –
Ausgewählte empirische Befunde 
und Praxisimplikationen

 
Spektrum

KI-basierte Verhandlungsroboter 
im B2B-Bereich – Einfluss, Status quo  
und Zukunftsperspektiven

Mittelstand meets KI-Zukunft!



Dienstleistungsmanagement  
im Zeitalter von AI und Robotik – 
ein Potenzial für Kundenwert und 
Produktivität – aber nicht so rasch

Dienstleistungsmanagement ist seit Längerem ein 
wichtiger Teil der Marketingforschung. Dies aus 
verschiedenen Gründen:

• �Dienstleistungen werden an oder in direktem 
Austausch mit Kundinnen und Kunden erbracht. 
Die Kundschaft ist quasi der externe Faktor (vgl. 
Meffert & Bruhn, 1995), der auch wesentlich die 
Qualität der Leistung bestimmt. Produktion und 
Austausch mit der Kundschaft bedingen natür-
lich eine starke Orientierung an deren Verhalten 
– einer Kerndisziplin des Marketings.

• �Dienstleistungen sind ein wichtiger Teil der 
Produktgestaltung. Teilweise sind Dienst-
leistungen selbst das eigentliche Produkt,  
vielfach sind sie als Service für physische Pro-
dukte Bestandteil des erweiterten Produktes  
und ermöglichen erst eine Problemlösung  
(vgl. Belz, 1997).

• �Mit der Service-Dominant Logic (vgl. Vargo & 
Lusch, 2004) wird betont, dass Leistungen immer 
mehr als integrierte Problemlösungen oder 
Erlebnisangebote verstanden werden müssen, 
letztlich als Nutzenströme im Sinne von Dienst-
leistungen.

Das klassische Dienstleistungsmanagement geht 
im Rahmen von Service-Design von drei Perspek-
tiven aus: der eigentlichen Dienstleistungskette, 
der physischen Artefakte auf der «Logistikebene» 
sowie der Informationsebene. Die Dienstleistungs-
prozesse werden als Dienstleistungsketten und 
integrierte Customer Journeys modelliert (vgl. 
Lemon & Verhoef, 2016). Dabei begann schon früh 
und gerade hinsichtlich der Customer Touch
points eine Debatte über den Grad von mensch-
licher «High-Touch»-Leistung im Vergleich zu 
technologisierter «Hightech»-Leistung.

In seinem Interview zeigt Urs Kessler, CEO der 
Jungfraubahnen, Beispiele für die Umsetzung 
auf allen drei Ebenen. Die Digitalisierung von 
Touchpoints entlang der Dienstleistungskette 
über Plattformen und Apps, aber auch die Ein-
satzpotenziale für KI auf der Informationsebene 
und Robotik in der Logistik. Er betont aber auch 
das Nebeneinander von Technologie und Mensch 
vor allem in der persönlichen Interaktion – wobei 
der Grad der Mischung von Marktsegment und 
Positionierung abhängen dürfte.

Ein Grundproblem von persönlichen Dienst-
leistungen ist die beschränkte Produktivität – 
denn menschliche Leistung an anderen Menschen 
lässt sich nur beschränkt skalieren. Mit Robotik 
und Unterstützung der Menschen im direkten 
Kundenkontakt durch Digitalisierung und KI 
kann zum ersten Mal ein Durchbruch beim 
Produktivitätszuwachs erwartet werden. Dies 
auch zu Gunsten der Lohnpotenziale, Karriere-
möglichkeiten und schlussendlich Attraktivität 
von Berufen in persönlichen Dienstleistungs-
sektoren. Neben der Tourismus- und Gastro-
nomiebranche betrifft dies auch öffentliche 
Dienstleistungen, die Potenziale für den Einsatz 
der neuen Technologien aufweisen. Im Beitrag 
von Wellinger und Derungs werden so die Poten-
ziale für Bürgerdienstleistungen von Gemeinden 
ausgelotet.

Entscheidend für den erfolgreichen Einsatz dieser 
Technologien dürfte die von Urs Kessler betonte 
Akzeptanz bei Kundinnen und Kunden sein. In 
ihrem Beitrag untersuchen Staudt und Mosedale 
die Akzeptanz von Robotern, die soziale Leis-
tungen erbringen. Sie schlagen beim Einsatz von 
Robotern eine Orientierung an den Bedürfnissen 
der Gäste zusammen mit einer Segmentierung vor.
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Akzeptanz ist auch von Mitarbeitenden er-
forderlich, die im Kundenkontakt vermehrt  
mit Robotern zusammenarbeiten müssen.  
Der Beitrag von Kleinlercher und Hacket geht 
den Reaktionen von Mitarbeitenden auf Roboter 
in der Gastwirtschaftsbranche nach. Ein ge-
eigneter Grad an «Humanität» ist zusammen 
mit anderen Faktoren wie Schulung und  
Kommunikation ein wichtiger Erfolgsfaktor.

Eine Art virtueller Roboter sind Chatbots, 
die innerhalb von Dienstleistungsketten 
und Customer Journeys menschliche Arbeit 
ersetzen. Hecker, Brendel, Pietrantoni, Land-
mann, Müksch und Siems zeigen die Be-
deutung der Wahl des Grades der «Humanität» 
auch bei diesen Anwendungen zusammen  
mit dem Monitoring von negativen Emotionen, 
gar Wut auf Kundenseite. 

Menschliche Leistungen konzeptioneller Art 
können durch KI ersetzt werden. Raff, Billen 
und Hofmann gehen auf die Akzeptanz von  
KI bei Bankkundenleistungen ein.

Die Umsetzung von neuen Konzepten mit 
neuen Technologien hängt auch vom Typ des 
Unternehmens ab. In ihrem Beitrag zeigen 
Zehrer und Sexl auf, wie in Familienunter-
nehmen gleichermassen die Orientierung an 
traditionellen Werten von (Dienst-)Leistungen, 
wie auch fixierte Narrative zu Erfolgsfaktoren 
der Vergangenheit, die Bereitschaft zum  
Einsatz neuer Technologien einschränkt.

Natürlich ist das Potenzial von neuen Techno-
logien bei Dienstleistungen nach deren Natur 
unterschiedlich. So werden Informations-
leistungen wie Rechtsberatung und sogar Rechts-
vertretung bei Standardthemen mit KI zu einem 
hohen Grad oder sogar vollständig automatisiert 
erfolgen können, währenddem ein Aufenthalt in 
einer Luxusherberge immer noch von traditionel-
len, durch Menschen erbrachten Serviceprozessen 
geprägt sein wird. Und es wird aufgrund der not-
wendigen Akzeptanzprozesse bei Mitarbeitenden, 
der Kundschaft und schlussendlich dem Inno-
vationpotenzial und der Bereitschaft bei Unter-
nehmern längere Übergangsprozesse geben.

Wir hoffen, mit dieser Ausgabe Perspektiven für 
die Weiterentwicklung der persönlichen Dienst-
leistungen bei Ihnen zu öffnen und wünschen 
eine gute Lektüre.

Belz, C. (1997). Leistungssysteme. In: C. Belz (Ed.), Kompetenz für 
Marketing-Innovationen / Leistungs- und Kundensysteme (S. 12–39).  
St. Gallen: Thexis.

Meffert, H., & Bruhn, M. (1995). Dienstleistungsmarketing.  
Gabler Verlag.

Lemon, K. N., & Verhoef, P. C. (2016). Understanding customer  
experience throughout the customer journey. Journal of Marketing,  
80(6), 69–96. https://doi.org/10.1509/jm.15.0420

Vargo, S. L., & Lusch, R. F. (2004). Evolving to a new dominant  
logic for marketing. Journal of Marketing, 68(1), 1–17.  
https://doi.org/10.1509/jmkg.68.1.1.24036

Literatur 

Prof. Dr. Thomas Bieger
Ordentlicher Professor  
für Betriebswirtschaftslehre,  
ehemaliger Rektor
thomas.bieger@unisg.ch

Prof. Dr. Christian Laesser
Ständiger Dozent  
mit Titularprofessur für 
Betriebswirtschaftslehre
christian.laesser@unisg.ch

Florian Berger
Wissenschaftlicher Mitarbeiter am 
Institut für Systemisches Management 
und Public Governance (IMP-HSG)
florian@berger-berger.at

Illustration: © Studio Nippoldt Illustration: © Studio Nippoldt Illustration: © Studio Nippoldt

3

Editorial



Marketing Review St. Gallen    4 | 2024

 
Schwerpunkt 

Interview 

06	 Digitalisierung trifft Tradition
	 Die Jungfraubahnen im neuen Zeitalter

Im Interview teilt Herr Kessler, Vorsitzender der 
Geschäftsleitung der Jungfraubahnen, seine Sicht 
auf die Digitalisierung und deren Einfluss auf das 
Dienstleistungsmanagement im Tourismussektor. 
Das Interview führt Florian Berger  

KI- & Robotics-Anwendungen  
in der Tourismusbranche 

14	 How Many Tourists Next Weekend?
	 Conceptualizing AI-based Forecasts  

for Visitor Management in Tourism

In the paper, the authors discuss the use of AI-
based predictive models for visitor management 
in tourism. They explore various methods of 
data collection and forecast generation to enable 
intelligent, data-driven destination management. 
Robert Keller, Stefan Neubig, Dominik Rebholz,  
Dirk Schmücker

22	 Employee Responses to Robots  
in Hospitality
This study uncovers the broader implications of 
service robots on operational efficiency, employee 
roles, and the overall customer experience within  
the hospitality sector.
Kristina Kleinlercher, Margaretha Hacket

28	 Acceptance of Social Service Robots  
in the Hotel Industry
Exploring the acceptance of social service robots in 
the hospitality sector, this paper delves into how 
robots are reshaping guest experiences in hotels.  
It highlights the increasing application of robots in 
tourism, especially as entities that can interact and 
potentially form relationships with humans. 
Yves Staudt, Jan Mosedale, Saphir Ben Dakon

34	 Artificial Intelligence in Family-Owned 
Tourism Businesses
The authors delve into the challenges and 
opportunities of adopting AI technologies while 
preserving family values and business goals and 
highlight gaps in emperical studies on how SEW 
influences AI adoption decisions. 
Florian Sexl, Anita Zehrer

4  2024

Inhaltliche Koordination dieser Ausgabe 

Florian Berger 
Wissenschaftlicher Assistent  
am Institut für Systemisches Management  
und Public Governance (IMP-HSG)

Illustration: © Studio Nippoldt

4

Inhaltsverzeichnis



Marketing Review St. Gallen    4 | 2024

Service
72	 Buchrezension
73	 Call for Papers
74	 Literatur zum Thema:  

Service Management in the  
Age of AI and Robotics

75	 Vorschau & Impressum

KI-Anwendungen in öffentlichen  
und privaten Dienstleistungen 

40	 KI bei Bürgerdienstleistungen  
von Gemeinden
Der Beitrag analysiert die Anwendungsmöglichkeiten 
und Herausforderungen von Künstlicher Intelligenz 
(KI) bei der Erbringung von Bürgerdienstleistungen 
durch Gemeinden. 
Dario Wellinger, Curdin Derungs

48	 Chatbots für Dienstleistungen 
erfolgreich nutzen

	 Ausgewählte empirische Befunde 
und Praxisimplikationen

Die Autorinnen und Autoren untersuchen in 
ihrem Beitrag die Effekte menschenähnlicher 
Chatbots auf die Kundenkommunikation in 
Dienstleistungssektoren. Sie betonen die Bedeutung 
eines ansprechenden Designs, das sowohl Vertrauen 
als auch Kundenzufriedenheit fördern kann. 
Mariam Hecker, Alfred Benedikt Brendel,  
Nico Pietrantoni, Elisa Landmann, Janek Mücksch, 
Florian U. Siems

 
Spektrum 
Marketingmanagement 

56	 KI-basierte Verhandlungsroboter 
im B2B-Bereich

	 Einfluss, Status quo und Zukunftsperspektiven

Wie KI-basierte Verhandlungsroboter im B2B-Sektor 
eingesetzt werden können und welche tiefgreifenden 
Veränderungen sie in Verhandlungsprozessen 
bewirken, erfahren Sie in diesem Beitrag. 
Marco Schmäh

65	 Mittelstand meets KI-Zukunft!
Der Beitrag beleuchtet, wie Künstliche Intelligenz 
(KI) in Marketingprozessen des deutschen 
Mittelstandes integriert wird und welche 
demokratisierenden Effekte dies für kleinere und 
mittelständische Unternehmen haben kann. 
Cedric Bartelt

5



Marketing Review St. Gallen    4 | 2024

Das Zeitalter der Künstlichen Intelligenz und Robotik ist angebrochen. 
Dienstleistungsunternehmen stehen vor der Herausforderung, sich mit den 
aktuellen Entwicklungen rund um Digitalisierung auseinanderzusetzen.  
Doch was bedeutet dies für das Dienstleistungsmanagement und wie 
können oder müssen traditionell geprägte Unternehmen darauf reagieren? 
In einem Gespräch mit Urs Kessler, Vorsitzender der Geschäftsleitung der 
Jungfraubahnen, erhalten wir die Perspektive eines erfahrenen 
«Dienstleistungsmanagers» im Tourismus und bekommen Einblicke, wie die 
Jungfraubahnen in ihren Prozessen Tradition mit Innovation verbinden.

Das Interview führt Florian Berger, Institut für Systemisches Management  
und Public Governance an der Universität St. Gallen

 
 
Digitalisierung 
trifft Tradition

Ein Interview mit Urs Kessler,
Vorsitzender der Geschäftsleitung  
der Jungfraubahnen
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Herr Kessler, wir erleben derzeit eine Flut von 
digitalen Innovationen, sei es rund um Robo-
tik, generativer KI, Automatisierung und mehr. 
Ganz offen: Wie stehen Sie zu diesem Trend der 
Digitalisierung und was bedeutet das aus Ihrer 
Perspektive für das Dienstleistungsmanagement?  

Ich denke, Digitalisierung ist ein offensichtlicher 
Trend. Damals, als die Pferdekutsche durch die 
Dampflok abgelöst wurde, hat man von Fortschritt 
gesprochen. Heute bahnt sich das autonome Fahren 
an und hat einen ähnlichen Status. Jedoch braucht 
alles auch seine Zeit. Das ist zum Beispiel in der 
ÖV-Branche erkenntlich: Man hat ja von autonomen 
Zügen gesprochen, die völlig unabhängig, ohne 
Lokführer oder Lokführerin, fahren und heute 
ist man eigentlich noch sehr weit davon entfernt. 
Man stellt sich manchmal diese Dinge, vor allem 
zu Beginn, ein bisschen zu einfach vor. Aber ich 
denke, es ist wichtig, dass man sich stetig mit der 
Digitalisierung auseinandersetzt. Die Entwicklung 
erachte ich als grosse Chance und sie wird die Welt 
verändern. Jedoch gehe ich davon aus, dass das nicht 
so schnell stattfindet, wie viele gedacht haben.

Digitale Plattformen und mobile Anwendungen, 
wie KI-unterstützte Chatbots, spielen heute eine 
wichtige Rolle bei der Verbesserung des Kunden-
service und der Interaktion mit Kundinnen und 
Kunden. Stimmen Sie dem zu? Und wie gut ist 
Ihrer Meinung nach die Tourismusbranche dieser 
Entwicklung nachgekommen?

Künstliche Intelligenz sehe ich im Tourismus als ein 
Hilfsmittel, ein Werkzeug. Und ich würde sagen, 
wir sind hierbei von Null auf Durchschnitt hoch-
gefahren. Diese Werkzeuge können eingesetzt wer-
den, um Input zu geben, wie bei uns zum Beispiel 
im Kundenservice. Aber es muss alles kontrolliert 
werden, weil sie vielfach noch Fehler macht. Die 
Fehleranfälligkeit sorgt auch dafür, dass solche 

Urs Kessler
Vorsitzender der 
Geschäftsleitung der 
Jungfraubahnen
www.jungfrau.ch

© www.jungfrau.ch

« Die Welt ist heute  
ein globales Dorf und da 
verträgt sich kein  
‹Gärtli-Denken› mehr. »
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Hilfsmittel oft noch mit Vorsicht eingesetzt wer-
den müssen. In einer börsenkotierten Firma wie 
bei der Jungfraubahn Holding AG können wir uns 
Falschmeldungen nicht erlauben, deshalb hält sich 
der Einsatz solcher Hilfsmittel bei uns noch in 
Grenzen. Man kann zum Beispiel ChatGPT nicht für 
den Bericht des Halbjahresergebnisses verwenden, 
da es um vertrauliche Zahlen und Informationen 
geht. Ein weiteres Hindernis ist natürlich, dass bei 
Künstlicher Intelligenz Kreativität und Innovation 
fehlen – man sieht das auch sofort bei einem künst-
lich generierten Text.
Jedoch sehe ich auch mögliche Einsätze im Touris-
mus, die bereits skaliert werden können, wie zum 
Beispiel Übersetzungen. Die Welt ist heute ein globa-
les Dorf und da verträgt sich kein «Gärtli-Denken» 
mehr. Das heisst natürlich, man muss möglichst 
alle Kundinnen und Kunden in ihrer Sprache an-
sprechen. Die Nutzung von Künstlicher Intelligenz 
erleichtert das sicherlich. Die Herausforderung der 
Fehleranfälligkeit bleibt aber bestehen.

Wie hat sich denn die Digitalisierung in der 
Dienstleistungskette der Jungfraubahnen be-
merkbar gemacht und welche Auswirkungen hat 
das auf die Kundenerfahrung?

Einerseits nutzen wir die eben erwähnten Werk-
zeuge bereits im Kundenservice. Darüber hinaus 
erlaubt uns die Nutzung von digitalen Apps zum 
Beispiel, unsere Besucherinnen und Besucher auf 

dem Jungfraujoch viel besser zu lenken. Die App 
entwickeln wir für den Rundgang auf dem Jung-
fraujoch, sozusagen eine digitale Reiseleitung. Be-
sonders spannend ist jedoch aktuell der Vertrieb. 
Wir haben 1997, 1998 ein eigenes Vertreternetz in 
Asien aufgebaut. In Indien, China, Japan, Südkorea 
wurden eigene Vertreterinnen und Vertreter an-
gestellt, die 100% für uns arbeiten und unser Pro-
dukt verkaufen. In der Zwischenzeit wurde dieses 
Netzwerk von anderen Organisationen kopiert. 

Unser Ziel ist es, wieder einen Schritt vorwärts-
zumachen. Daher sind wir nun daran, eine digitale 
Buchungsplattform zu entwickeln, auf der man das 
gesamte Reiseerlebnis der Schweiz buchen kann. 
Ziel ist es, alles aus einer Hand anzubieten. Das 
bedeutet, Gäste können zum Beispiel in der Jung-
frau-Region das Jungfraujoch und die First buchen, 
denn natürlich stehen unsere Ausflugsziele im 
Vordergrund. Sie können aber ebenso Hotels, Ad-
venture-Angebote, das Mietauto, SBB-Tickets, den 
Swiss-Travel-Pass und weitere Produkte buchen. 
Wir wollen mit dieser Seite, wir nennen sie «Top of 
Travel», neue Wege gehen.

« Digital innovativ und  
kreativ kann man nur durch 
den Kundenkontakt sein. »

Grindelwald Terminal, Eiger Express Güterkabinen mit Roboter (links) und  
Drehkreuze Bergstation Eiger Express (rechts). Quelle: www.jungfrau.ch
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stellt sich dann die Frage: Wen spricht man mit 
digitalen Angeboten an? Ich wage zu behaupten, 
dass die junge Generation für solche Produkte auf-
geschlossen ist, aber es gibt auch sehr viele Leute, 
zum Beispiel Seniorinnen und Senioren, die Geld 
haben, reisen und jedoch weniger digital unter-
wegs sind. Daher braucht es eine optimale Kombi-
nation von Künstlicher Intelligenz, Digitalisierung 
und traditionellen Informationskanälen. Auch in 
Zukunft sehe ich daher einen Mix.

Was ist denn die digitale Stärke der Jungfraubahnen?

Wir kennen unsere Gäste. Ich bin mehrmals jähr-
lich persönlich bei den wichtigsten Märkten in 
Asien zu Besuch. Und digital innovativ und kreativ 
kann man nur durch den Kundenkontakt sein. Ich 
lerne von den Märkten, von der Kundschaft, was 
sie braucht, und versuche, es umzusetzen. So sind 
wir auch auf die Buchungsplattform gekommen: 
Es gibt immer mehr Einzelreisende, die Hotels und 
Dienstleistungen selbst buchen wollen – daher «All 
in One for Switzerland», wo man sein Schweizer 
Paket buchen kann.

Mit dem Motto «All in One for Switzerland» werden 
wir ab der Wintersaison 2024/2025 operativ tätig. 
Speziell ist, dass wir die Hotels und Leistungen 
nicht selbst einkaufen, sondern sie an unsere Platt-
form binden. Somit teilen wir die Kommission mit 
den entsprechenden Partnerunternehmen, aber 
machen ein eigenes Profitcenter.

Wo sehen Sie Grenzen?

Bestandteil unserer Digitalisierungsstrategie ist 
hierbei auch zu schauen, wie und wo wir Künst-
liche Intelligenz sinnvoll einsetzen können. Sie wird 
aber die bestehenden Prozesse, zumindest vorerst, 
nicht ersetzen, sondern ergänzen. Und ich komme 
noch auf einen ganz wichtigen Punkt im Tourismus: 
Will die Kundin, der Kunde, denn diese Künstliche 
Intelligenz oder die volle Digitalisierung? 

Im Tourismus ist das Persönliche sehr wichtig, 
denn wir reden von einem emotionalen Produkt. 
Ich sage immer, je emotionaler ein Produkt ist, 
desto erfolgreicher ist es auf dem Markt. Und da 

« Ich lerne von den Märkten, 
von der Kundschaft,  
was sie braucht, und  
versuche es umzusetzen. »

Oben: Bahnhof Eigergletscher mit Jungfraubahn im Winter.
Rechts: Drehkreuze Bergstation Eigergletscher.
Quelle: www.jungfrau.ch
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Welche Roboter oder automatisierten Systeme 
existieren bei den Jungfraubahnen bereits, die 
bei der Bereitstellung von Dienstleistungen zum 
Einsatz kommen, und welche Vorteile bieten sie?

Ich gebe Ihnen drei konkrete Beispiele. Das erste 
ist die Firstbahn. Da haben wir für den Transport 
unserer Mountain Carts einen Roboter entwickeln 
lassen, der diese ohne menschlichen Einfluss an 
die Gondel hängt und oben wieder abhängt. Dieser 
vollautomatische Prozess hilft uns, Arbeitskräfte zu 
sparen und vor allem Fehler zu reduzieren, denn die 
Robotik funktioniert äusserst präzise.
Das andere Beispiel ist unsere vollautomatische 
Güterrobotik-Anlage bei der 3S-Bahn Eiger Express. 
Diese kann spezielle Paletten ähnlich wie ein Gabel-
stapler in eine unserer vier Güterkabinen heben, ist 
dabei auf zwei Tausendstelsekunden genau und 
somit sehr effizient. Oben auf dem Eigergletscher 
wird die Palette wieder vollautomatisch mit einem 
solchen Roboter entladen. Dort überprüft jemand 
den Zielort und kümmert sich um den Verlad auf 
den Zug, sollte es weiter zum Jungfraujoch oder auf 
die Kleine Scheidegg befördert werden. Und auf 
dem Jungfraujoch ist wieder ein Entladeautomat 
installiert, der – unter Aufsicht eines Mitarbeiters 
oder einer Mitarbeiterin – innerhalb weniger Mi-
nuten ent- und belädt. 
Das spart uns Personal und garantiert uns eine 
hohe Qualität, da die Verlässlichkeit sehr hoch ist. 
Da es sich um vollautomatische Prozesse handelt, 
befördern wir morgens und abends, in den Rand-
zeiten, mit wenig Personalaufwand viele Güter. Das 

Grindelwald Terminal automatisierte Güterei im Untergrund und 
Laufband Palettierung (unten). Quelle: www.jungfrau.ch

hat sich bewährt und es kommen Bahnen aus der 
ganzen Welt, um dieses System zu besichtigen. Der 
wichtigste Erfolgsfaktor hierbei ist meiner Meinung 
nach, dass wir die gesamte Anlage gemeinsam mit 
einer einzigen Partnerin, einer Tochterfirma der 
Doppelmayr/Garaventa-Gruppe, gebaut haben. 
Denn bei zwei verschiedenen Anbietern wäre 
niemand schuld, wenn es nicht funktioniert. Das 
System hat seine Einstellungszeit gebraucht, aber 
heute könnten wir uns nicht mehr vorstellen, dies 
von Hand zu machen.
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Optimal erschlossen ist ein Flughafen mit öffentli-
chem Verkehr und Parkhaus, wir haben beides. Man 
kann digital im Voraus einen Parkplatz gegen Gebühr 
reservieren, damals eine Neuheit in der Schweiz. Des 
Weiteren kann man mit einer Keycard den Sportpass, 
das Parkticket und das Ski-Depot nutzen. 
So kann man zum Beispiel eines unserer 550 Ski-
depots reservieren und seine Ski dort über Nacht 
lagern. Möchte man einen Service, kann man das 
einfach beim Sportgeschäft vor Ort bestellen, welches 
diese aus dem Depot holt und den Service durch-
führt. Die Gäste finden am nächsten Morgen ihre 
gemachten Ski wieder im Depot. Wenn man das nun 
mit einer geläufigen Bergbahnstation vergleicht, ist es 
natürlich topmodern. Darum habe ich mir erlaubt zu 
sagen, dass wir einen neuen Standard gesetzt haben. 
Bereits alt macht ihn in meinen Augen nichts. Ich 
würde an dem Terminal alles genau gleich bauen, 
wie wir es damals gebaut haben. Vielleicht sehe ich 
das in 15 Jahren anders, aber im Moment passt das.

Welche Veränderungen sehen Sie denn im Ein-
satz von Robotern im Vergleich zu traditionellen 
menschlichen Arbeitskräften? Können Sie uns 
Beispiele aus bestimmten Bereichen der Jungfrau-
bahnen, wie Gastronomie oder Verkehr, geben?

Da fällt mir das Selbstbedienungs-Restaurant auf 
dem Jungfraujoch ein, welches wir im Novem-
ber 2024 renoviert wiedereröffnen werden. Dort 
sind wir jetzt daran, sogenannte «Chatboxes» 
zu nutzen, damit man in möglichst vielen Spra-
chen direkt bestellen kann. Man bestellt also im 
Vorhinein, analog zu den Bestellapparaten bei 
Take-Away-Ketten, und holt sich das Essen im 
Anschluss bei der Theke. Um das jedoch umzu-
setzen, haben wir zuerst die Gäste befragt, denn 
wir waren nicht sicher, ob der Markt für so ein 
System auf dem Jungfraujoch schon reif ist.
Bei uns im Grindelwald Terminal haben wir ausser-
dem eine Produktionsküche eingebaut, um unsere 
Betriebe, zum Beispiel auf dem Jungfraujoch oder 

Und das Dritte?

Als drittes Beispiel möchte ich den Grindelwald Ter-
minal nennen, mit dem wir im Rahmen des V-Bahn-
Projekts einen Schritt in Richtung Digitalisierung 
gemacht haben. Dort hatten wir ursprünglich 13 be-
diente Schalter geplant. Nun sind es nur sechs, denn 
wir sind auf Selfservice-Automaten umgestiegen. 
Darüber hinaus gibt es bei fast allen unseren Bahnen 
und Bahnhöfen/Haltestellen ein Handzettel-Verbot. 
Normalerweise hängen überall gedruckte Informa-
tionen. Wir haben das voll digitalisiert, das heisst, 
alle Betriebsinformationen sind auf den grossen 
Bildschirmen zu sehen. Wenn zum Beispiel eine 
Bahn Verspätung hat oder eine Sesselbahn nicht 
funktioniert, wird das innerhalb weniger Sekunden 
vollautomatisch den Gästen über die Bildschirme 
bekannt gegeben. Zudem wird das mit den Screens in 
den Bahnen, sei es in der Zahnradbahn oder im Eiger 
Express, synchronisiert. So haben die Kundinnen 
und Kunden immer Echtzeit-Informationen.
Ausnahmen existieren jedoch weiterhin, wie ge-
sagt, es braucht digitale und analoge Kanäle. Am 
Eigergletscher haben wir zum Beispiel eine schöne 
Tafel montiert, auf der das Menü per Hand auf-
geschrieben wird. Das haben sich die Gäste so ge-
wünscht und somit passt es in das Konzept, also in 
das Erscheinungsbild. Und es adressiert wiederum 
die emotionale Ebene.

Wie reagiert die Kundschaft?

Sehr gut. Wir haben einen Mix aus traditionellen 
und digitalen Angeboten. So auch zum Beispiel der 
gedruckte Jungfraubahnen-Pass, mit allen nötigen 
Informationen und einigen QR-Codes, über welche 
man zum Beispiel Bilder und Filme anschauen kann. 
Wir wollten diesen ursprünglich eigentlich nur für 
das 100-Jahr-Jubiläum der Jungfraubahnen anbieten. 
Heute ist er nicht mehr wegzudenken, die Gäste wol-
len ihn. Der physische Pass ist ein Bestandteil ihrer 
Europareise und ist auch in den Prospekten abgebildet.

Die Jungfraubahnen präsentieren den eben an-
gesprochenen Grindelwald Terminal als den «mo-
dernsten Terminal der Alpen». Was lässt ihn am Puls 
der Zeit schlagen und was macht ihn bereits alt?

Wir haben mit diesem Terminal für die Bergbahn-
branche einen neuen Standard gesetzt. Ich nenne 
ihn den ersten Flughafen-Terminal der Alpen, denn 
unser Vorbild war damals ein Flughafen-Terminal. 

« Wertschätzung ist etwas vom 
Wichtigsten, das man den Gästen 
entgegenbringen kann und da 
braucht es eben auch diese  
persönliche Anerkennung. »
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am Eigergletscher, mit den Gerichten beliefern zu 
können. Die können am Vortag die nötige Menge an 
Portionen von jedem Menü bestellen und dann wird 
das alles unten vorbereitet, schockgefroren und auf 
den Berg gebracht, wo es nur noch angerichtet wer-
den muss. So können wir mit vier Köchinnen und 
Köchen während der normalen Arbeitszeiten die 
Gastronomie betreiben. In jedem Restaurant haben 
wir immer noch jeweils eine gelernte Köchin, einen 
gelernten Koch, aber diese können sich dann auf 
das Anrichten konzentrieren. In der Produktions-
küche ist das meiste automatisiert, was natürlich 
auch wieder Zeit und somit Arbeitskräfte spart. Und 
ich bin überzeugt, dieses System wird in Zukunft 
noch vermehrt eingesetzt.

Sie haben die Wichtigkeit der emotionalen Ebene 
schon angesprochen. Nun bietet die persönliche 
Dienstleistung oftmals ein hohes Mass an Indivi-
dualisierung und eben persönlicher Interaktion. 
Ein Risiko bei steigender Automatisierung ist 
die Entfremdung der Kundschaft und der Ver-
lust dieser persönlichen Note. Wie navigieren 
die Jungfraubahnen durch den Zielkonflikt 
zwischen Automatisierung und dem Bedürfnis 
der Kundinnen und Kunden nach persönlicher 
Betreuung?

Momentan müssen wir parallel arbeiten, also mit 
einem Mix aus klassischen, menschlichen Inter-
aktionen und automatisierten Prozessen. Tourismus 
ist ein People-Business und das Wichtigste, was wir 

in diesem Kontext als Jungfraubahnen machen 
können, ist, den Kundinnen und Kunden zu be-
stimmten Momenten die Wertschätzung zu zeigen. 
Wertschätzung ist etwas vom Wichtigsten, das man 
den Gästen entgegenbringen kann und da braucht es 
eben auch diese persönliche Anerkennung. Zum Bei-
spiel auf der Rückfahrt vom Jungfraujoch wird allen 
Fahrgästen durch unsere Zugbegleitung persönlich 
eine Schokolade von Lindt & Sprüngli überreicht, 
mit den Worten: «Danke für Ihren Besuch auf dem 
Jungfraujoch.» Und das kann z.B. ein Roboter, eine 
Künstliche Intelligenz nicht. Das ist eben dieses 
Persönliche, das nach wie vor wichtig ist. 
Auch eine Begrüssung durch die Lokführung ist 
hierbei wichtig, gerade in der heutigen Zeit. Darum 
der parallele Betrieb. Von den Reisebüros erhalte 
ich die Rückmeldung, dass die Gäste dies schätzen 
und sie diese Geste beeindruckt habe. Das ist auch 
die Bestätigung für mich, dass wir es eben richtig 
machen. Wir setzen also auf automatisierte Prozesse 
vor allem in jenen Bereichen, wo die Authentizität 
nicht verloren geht. 

Wenn Züge morgen autonom fahren würden, wer 
begrüsst dann noch die Fahrgäste?

Für mich ist das illusorisch, weil es die persönliche 
Ebene schlicht braucht. Abgesehen davon wage ich 
zu behaupten, dass auch noch in 50 Jahren eine 
Lokführerin, ein Lokführer auf das Jungfraujoch 
fährt, und die Zugbegleitung mit. Auch aus Sicher-
heitsgründen. Ausserordentliche Situationen kann 

Restaurant Eigergletscher mit Terrasse im Vordergrund und Produktionsküche  
im Grindelwald Terminal (rechts). Quelle: www.jungfrau.ch
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dort oben nicht von einer Künstlichen Intelligenz  
gelöst werden. In manchen Bereichen wird es sicher 
möglich sein, aber auf dem Jungfraujoch auf 3454 
Metern über Meer sehe ich das nicht.

Was würden Sie anderen Unternehmen empfeh-
len, um sicherzustellen, dass die persönliche Note 
zukünftig erhalten bleibt?

Es ist wie ein Orchester, bei dem verschiedene 
Instrumente zusammenkommen: Der Mix muss 
stimmen. Es braucht sicher in Zukunft digitale 
Lösungen, verknüpft mit Künstlicher Intelligenz 
und Robotik, aber es braucht auch das Persönliche. 
Und Tourismus ist in dieser Hinsicht eine spezielle 
Branche, da ist der zwischenmenschliche Austausch 
auch in Zukunft sehr wichtig.

Sie leiten ein traditionelles Unternehmen im 
traditionsbewussten Berner Oberland. Es ist 
daher vorstellbar, dass gerade Modernisierungs-
vorstösse wie der Grindelwald Terminal oder die 
«Top of Travel»-Plattform auf einen gewissen 
Widerstand treffen. Wie erleben Sie das und wie 
begegnen Sie dem?

Man ist bei uns in den Bergen womöglich etwas we-
niger aufgeschlossen für Neues. Den Grindelwald 
Terminal hat man zum Beispiel anfangs für verrückt 
gehalten. Aber als er schliesslich stand, war Ver-
ständnis dafür da. Es braucht daher meiner Meinung 
nach in solchen Momenten Aufklärungsarbeit. Ich 
finde, dass Kommunikation die meistunterschätzte 
Führungseigenschaft ist. Und ich denke, man muss 
gerade diesbezüglich gut kommunizieren, dass Ver-
änderung immer stattfindet, aber dass es eben ein 
längerfristiger Prozess ist. Wenn die Leute nicht 
einbezogen werden, dann leisten sie Widerstand. 
Das ist die grosse Herausforderung, die Menschen 
früh genug in den Prozess einzubinden.

Welche Best Practices rund um Digitalisierung im 
Dienstleistungsmanagement können Sie aus Ihrer 
Erfahrung als fachkritischer Kunde von anderen 
Dienstleistern mitnehmen?

Die ganzen Bezahlsysteme sind in Asien viel weiter 
fortgeschritten. In gewissen Märkten können sie fast 
nicht mehr mit Bargeld bezahlen. Länder wie China, 
Südkorea oder Singapur haben da eine enorme Ent-
wicklung gemacht.  Europa und die Schweiz liegen 
in vielen Bereichen fünf bis zehn Jahre hinter Asien 

zurück. Ein Beispiel dafür ist WeChat, was schon 
viel mehr anbietet als WhatsApp in Europa. Dafür 
haben wir einen besseren Datenschutz und den gilt 
es, in die Digitalisierung mitzunehmen.

Noch ein Blick in die Zukunft: Welche zukünftigen 
Trends erwarten Sie bei der Verwendung von 
Daten und KI im Tourismus?

Dadurch, dass sich Tourismus vermehrt zu Einzel-
reisen entwickelt, wird es immer wichtiger, Kunden-
daten zu sammeln. Es braucht die Daten, damit man 
die Kundinnen und Kunden viel gezielter und indi-
vidueller ansprechen kann. Damit man ohne grosse 
Informationsangabe genau das zusammenstellen 
kann, was die Kundschaft möchte. 

In diesem Kontext sehe ich auch viel Auto-
matisierungspotenzial. Zum Beispiel werden die 
klassischen Reisebüros, wie es sie heute gibt, in zehn 
bis 15 Jahren nicht mehr existieren. Stattdessen be-
wegen wir uns in Richtung automatisierte Beratung. 
Der Anwendungsbereich von Künstlicher Intelligenz 
und digitalen Lösungen wird so immer grösser. Aber 
für die unmittelbare Zukunft braucht es die bereits 
erwähnte Parallele. Im Moment existiert auch noch 
ein Hype. Es wird viel darüber gesprochen, aber wir 
sind schon noch in den Anfängen.

Sie sind vor ziemlich genau 37 Jahren als Leiter 
Verkaufsförderung bei den Jungfraubahnen ein-
gestiegen. Wird diese Stelle einmal durch Künst-
liche Intelligenz ersetzt?

Ich denke, die Künstliche Intelligenz wird nie die 
Innovation, nie die Kreativität der Menschen er-
setzen können. Sie wird auch nicht die Emotionen 
liefern können, die wir als Menschen erbringen. 
Und da gerade im Tourismus Emotionen, das 
Persönliche, aber auch die Innovationen und das 
Kreative ganz entscheidend sind, stelle ich diese 
Idee infrage. Sonst gibt es überall nur noch die glei-
chen Produkte und das will niemand kaufen. Man 
will trotz Künstlicher Intelligenz immer noch das 
Persönliche, Individuelle.�

« Ich finde, dass Kommunikation  
die meistunterschätzte  
Führungseigenschaft ist. »
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Since the advent of the COVID crisis, crowding and the 
management of crowds have become increasingly important  
issues for destination managers. Although researchers have been 
discussing visitor management for a long time, widespread 
implementation has only started in 2020. Drawing on the findings 
of a research project in Germany, the authors conceptualize  
the role of data sources and forecast mechanisms for smart,  
data-driven destination management and the implementation  
of visitor management policies.

Prof. Dr. Robert Keller, Stefan Neubig, Dominik Rebholz, Dr. Dirk Schmücker

How Many  
Tourists Next 
Weekend?

Conceptualizing AI-based Forecasts  
for Visitor Management in Tourism
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In destination management, five main motivations for imple-
menting visitor forecasts can be identified (Figure 1). These five 
motivations cover various levels of destination management in 
general and tourism visitor management in particular.

On an operational level, counts and forecasts can be used for 
visitor management or resource planning (Schmücker et al., 
2023). To mitigate overcrowding, counts and forecasts can be 
communicated to potential or actual visitors with the goal of 
influencing and “nudging” them to times or spaces that are or 
will be less overcrowded than others. To facilitate operational 
planning, utilization management, pricing and marketing ac-
tivities, forecasting can help businesses match their resources 
(e.g. personnel) to the expected number of visitors: If a restau-
rant, hotel, leisure attraction, or tour guide organization antici-
pates a busy weekend, it might need to revise its shift schedule.

On a more long-term planning level, infrastructure such as 
parking lots, boat moorings in a marina, or new hiking trails 

Management Summary

The paper presents five motivations for implementing 
visitor counts and forecasts in tourism destinations,  
with visitor management being the prevalent one.  
The authors conceptualize different forecasting methods 
based on available data sources and give concrete 
recommendations for destination managers.

Figure 1: Five Motivations for Using Visitor Counts and Forecasts in Tourism Destinations

Source: Own illustration.
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Main Propositions

1	� Implementing visitor management systems is more 
complex than most people think and strongly 
depends on its overall objective.

2	� Moderate forecasting inaccuracy as a consequence 
of simpler models may be okay as concrete visitor 
numbers are often not needed.

3	� While machine learning provides the highest 
accuracy, its data quality and quantity requirements 
cannot always be met immediately.

4	� Rule-based anticipation and causal models provide 
scalable alternatives for cases with less stringent 
accuracy requirements.

can be dimensioned according to counts and forecasts. In all 
these cases, counts and forecasts need to cover a longer time 
period than for operational problems.

On the experience level, counts and forecasts can form a 
building block of a digital destination twin (Samochowiec et 
al., 2019). A digital destination twin is the digital image of a 
destination available to actual or potential visitors, businesses, 
and destination managers. With a digital twin, they have a 
multitude of different destination data at their fingertips, e.g. 
water temperatures, available number of rental bikes, open 
restaurants, delays in public transportation and many more. 
Counts and forecasts (how crowded a place is now and how 
crowded it is expected to be in the near future) can be an ele-
ment of such a digital twin.

On a managerial level, visitor counts and forecasts can form 
a building block of smart tourism destinations (Gretzel, 2021; 
Gretzel et al., 2015). The managerial approach of smart des-
tinations (comparable to the better-known concept of smart 
cities) is that of data-driven and therefore fact-based destination 
management. It is often materialized in dashboard systems 
that provide a holistic view of the destination’s performance. 
Counts and forecasts can be fed into such dashboard systems 
to inform managerial processes.

A Tourism Visitor Management Process
Visitor management is one of the five motivations for using 
visitor counts and forecasts. Visitor management is the effort 
to manage “visitor flows, trajectories or corridors” (Beritelli et 
al., 2020); it can involve different forms of interventions, e.g. 
“deterrence and enforcement, communicating with visitors and 
providing education” (Glasson et al., 1995, p. 270) or “informa-
tion, nudging, pricing, reservation and stopping” (Schmücker 
et al., 2023).

In order to be able to manage visitor flows through interven-
tions, four consecutive steps need to be taken to form a specific 
kind of “management circle”: generating data, storing and 
exchanging data, building models and forecasts, and, finally, 
generating and deploying the results (Figure 2). The circle is 
closed by measuring the consumers’ reaction to the recommen-
dations. This is particularly helpful when this data is used as 
training input for AI-based models, leading to a refinement of 
forecasts and recommendations. 

Artificial intelligence (AI), specifically machine learning (ML) 
methods, can be used at various stages of the process. Data 
can be generated by local sensors, e.g. smart cameras that au-
tomatically perform counts and determine the direction of 

Figure 2: The Main Steps of a  
Visitor Management System

Source: Own illustration.

movement. Data can also be generated by global sensors, e.g. 
background processes in mobile applications for smartphones, 
which transmit the position of the device. Both methods of 
generating data can be based on machine learning algorithms.

In this paper, however, we want to focus on the role of ML al-
gorithms in modeling and forecasting demand. The remainder 
of this paper is devoted to this topic.
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Figure 3: Design Layers of Visitor Forecasts

Source: Own illustration.

Design Layers of a Visitor Forecast
To address the challenge of achieving adequate prediction accu-
racy for a visitor forecast, we need to consider two design layers 
(Figure 3): first, the data source layer, which encompasses data 
generation via sensors or IT systems; second, the forecast layer, 
which can be categorized according to four forecast methods 
and algorithms. The design of a visitor forecasting strategy 
depends on the decisions made in the forecast and data source 
layers, which result in several trade-offs.

In the following sections, we will introduce the data source 
layer, the forecast layer, and the trade-offs between them. We 
then present the application of these layers in real use cases 
from the AIR (AI-based recommender for sustainable tourism) 
research project. 

Data Source Layer

At the data source level, we can identify three categories:  
local sensors, global sensors, and usage and transaction data 
(Schmücker & Reif, 2022):

•  �Local sensors encompass, for example, photoelectric sensors, 
cameras, and wifi counters. They can be used to measure 
traffic or visitor movements in cities or rural areas (Muhar et 
al., 2002; Taczanowska et al., 2018; Zubiaga et al., 2019). The ad-
vantages of local sensors are their accuracy and the topicality 
of the data. The disadvantages are the installation costs, the 
limited area of coverage, and the high cost of maintenance.

•  �Global sensors encompass, for example, mobile data, satellite 
images, or app data. This data is usually aggregated to ensure 
privacy. The data can include visitor movements in a target 
area (Ahas et al., 2015; Hardy et al., 2017), but also additional 
information about the guests, such as their origin (Caceres et 
al., 2007) or demographics (Monz et al., 2021). The advantages 
of global sensors are the large target area and the unique types 
of information. Disadvantages are the limited transparency 
and the potentially large time lag of the data when combined 
with sociodemographic information.

•  �Usage and transaction data encompass, for example, payment 
data, ticketing data, or subscription data. This includes on-site 
transactions and online booking data, but also web search data 
and web page traffic data (Li et al., 2018). Usage and transac-
tion data has a lot of untapped potential with a large amount 
of unstructured data, but it is often not available because it is 
mostly owned by companies.

In addition to this data, expert knowledge may be used instead of 
measured data to generate rules for visitor management systems. 
Often, local experts and destination management organizations 
(DMOs) have specialized experience and insight into visitor 
behavior, including knowledge of crowd dynamics, visitor flows, 
and visitor occupancy. This data is rich but more subtle.

Forecast Layer

At the forecast level, we discuss four methods: rule-based antici-
pation, causal models, time series analysis, and machine learning.

Data Requirements – Automation Potential – Costs

FORECAST 
LAYER Rule-based Anticipation Causal Models Time Series Analysis Machine Learning

low� high

LOCAL SENSORS GLOBAL SENSORS USE & TRANSACTIONS

DATA SOURCE 
LAYER
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•  �Rule-based anticipation via expert opinion is the most basic 
mechanism. It reflects expert opinion and local knowledge, 
which is reflected in the hand-crafted rules of the recom-
mender systems (Neubig et al., 2024). Thus, for instance, the 
system flags high expected crowding or suggests different 
locations. These systems are easy to implement and config-
ure, but they strongly depend on the knowledge of experts.

•  �Causal models are built using configurational comparative 
methods (CCMs). CCMs identify the effects of feature 
combinations and express the model using Boolean alge-
bra (Yakovchenko et al., 2020). These methods have been 
effective in uncovering causal relationships not previously 
identified by traditional regression analysis (Whitaker et 
al., 2020). They can provide a more quantitative approach 
to rule-based systems and allow for a more fluid process 
of updating rules. However, they struggle with incomplete 
or missing data.

•  �Time series analysis is one of the most common tools for 
analyzing patterns in visitor flows. This method is based 
on traditional regression statistics and provides a good fore-
cast of visitor numbers (Cellini & Cuccia, 2013). Time series 
models are very useful for determining long-term trends 
in large areas but may be insufficient for fine-grained lo-
cations with complex external effects.

•  �Machine learning models are a superclass of different models, 
from regression to decision trees to deep learning (Alzubi 
et al., 2018). These models can analyze enormous amounts 
of different data and search for patterns that indicate high 
or low crowding. Their main drawback is that they require 
huge amounts of fine-grained, highly accurate data (Bollen-
bach et al., 2022; Stohr et al., 2024). The procurement of such 
data can be quite costly, and, in the case of time series data, 
they cannot be obtained at any cost, but only by waiting for 
the time series to fill up.

Source: Own illustration.

Source: Own illustration.

Setting This low mountain area is a popular skiing resort, with a catchment area that includes large parts of northern Germany, the Netherlands, 
and Denmark. At peak times, it suffers from limited parking capacity and congested roads on the arrival of (especially) day tourists.

Objective Tourists should be provided with information on nearby alternative skiing areas and f parking availability. Ideally, tourists should 
already receive this information at home during their planning phase.

Data Source Level The area has recently installed several sensors that have been collecting data for about one year at its main parking lots.

Application We tried to use machine learning models to predict future parking space utilization. However, since the data is quite scarce, these 
models did not perform well. Thus, we went back to rule-based anticipation algorithms. However, we might switch back to other 
forecast algorithms when more data is available.

Setting The Alps are a popular hiking area. Many tourists use the various hiking trails that lead to popular points of interest such as the 
various lakes, mountains, castles and alpine lodges.

Objective Since parking lots are quite limited, we aimed for a general data-based prediction of which days will have a high number of visitors.

Data Source Level Local sensors have been installed along some of the hiking routes to track visitor numbers for an average of approximately one year. 
However, most hiking routes and POIs do not have sensors installed. In addition, we used holiday and weather data.

Application Like rule-based anticipation, causal models are more general in their predictions. They can provide an overview of which features  
are causally connected to tourists going hiking, but they cannot predict a specific number of visitors for a particular day.  
The causal models can be generally applied to a larger region without providing specific information for particular points of interest. 
Additionally, with the insights from these data-driven models, we were able to generate some rules that might enrich rule-based 
systems built from expert opinion. 

Table 1: Rule-based Anticipation to Guide Skiing Visitors in Low Mountain Ranges

Table 2: Causal Models to Predict Hiking Activities in the Alps
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Source: Own illustration.

Source: Own illustration.

Setting The area is a beach with several sections. Light barriers have been in place for several years to record the number of people  
passing through.

Objective Beach visitors need space for their towels and umbrellas. Accordingly, some parts of the beach can be very crowded on some days. 
These days should be predicted to be able to point out less crowded beach sections.

Data Source Level The light barriers have been collecting data for several years. So, there is a good data history. We also used holiday and weather 
data.

Application We tested various machine learning algorithms. In this specific case, random forest regression was particularly suitable for  
short-term forecasts, whereas XGBoost worked best for medium-term forecasts. The more fine-grained the individual sections  
of the beach are, the harder they are to predict because people often walk along the beach.

Setting The North Sea coast is a popular holiday destination in Germany. Its utilization is highly seasonal and dependent on national  
demand.

Objective We analyzed the demand for overnight stays for a place on the German North Sea coast. The objective was to investigate which 
parameters would be suitable for forecasting tourism demand.

Data Source Level Our data included daily overnight demand figures over four years, enriched with school holiday and weather data.

Application We used random/fixed effects regression models to test the parameters. We found that the mean daytime temperature and the 
timing of school holidays in Germany were the best fixed-effect variables and that the month of the year, as a proxy for seasonality, 
was the best random-effect variable.

Table 4: Machine Learning to Predict Day Visitors at the Baltic Sea Coast

Table 3: Time Series Analysis to Predict Overnight Tourism Demand at the North Sea Coast

These approaches do not necessarily have to be considered 
in isolation. They can also be used in parallel, for example, 
by combining different forecasting methods with different 
confidence values or by combining multiple methods. Another 
approach is to define one or more standard methods while pro-
viding low-threshold intervention options for (trained) human 
experts (e.g., DMO representatives), such as simple switching 
between methods (“human in the loop” approach).

The Forecasting Paradox

In visitor management, a forecasting-related paradox can 
occur: An effective visitor management system will cause 
visitors to adapt in such a way that the forecast becomes in-
correct. This feedback loop can lead to a situation where a 
recommender system directs visitors to a cold spot because 
the originally desired point of interest (POI) is predicted to 

be a hot spot. If visitors follow the recommendation, the cold 
spot becomes hot and the hot spot becomes cold. Therefore, 
continuous recalibration is required. The more complex the 
model, the more computationally intensive and expensive 
the recalibration.

Illustrative Cases

To illustrate the application of the data source layer and the 
forecast layer, we construct use cases based on real-world ex-
amples. Most of them are based on the German research project 
AIR, which has been running since 2022. AIR is a joint research 
project that aims to improve digital visitor management in 
various German tourist destinations by effectively managing 
visitor flows. An effective visitor management system requires 
a visitor forecast. As illustrated in figure 3, there are different 
methods for visitor forecasting, depending on the data sources 
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available. The following four use cases are intended to illus-
trate how data sources and forecasting mechanisms can work 
together:

•  �Skiing visitors in low mountain ranges (Table 1): The maxi-
mum parking capacity of a popular skiing resort in the area 
is often exceeded during winter, leading to road congestion. 
An intelligent visitor management system can automatically 
predict high visitor numbers and redirect tourists to alter-
native skiing areas.

•  �Hiking in the Alps (Table 2): Popular POIs along hiking 
routes are often crowded, resulting in environmental deg-
radation, congested parking lots, and tourist dissatisfaction. 
Alternative cold spots can be recommended to balance the 
number of visitors.

•  �Overnight tourism on the North Sea coast (Table 3): Visitor 
numbers at North Sea coastal tourist destinations are subject 
to strong seasonal fluctuations. Better forecasting of visitor 
numbers can help stakeholders in the area with their capacity 
planning.

•  �Day visitors to the Baltic Sea coast (Table 4): By measuring 
visitor entries and exits to different beach segments, beach 
occupancy can be predicted.

Lessons Learned

1	 �Focus on your goals: Be clear about what you want 
to achieve. Only concrete goals allow you to select 
the most suitable forecasting algorithm.

2	 �Adopt simple models: Use the least complex model 
that aligns with your objectives. This is likely to 
save costs and accelerate the market entry of your 
visitor management system.

3	 �Implement a human-in-the-loop system: Use expert 
supervision to evaluate automated forecasts and 
enable manual, low-threshold intervention when 
necessary. Retain interventions as valuable feedback 
for further development.

4	 �Emphasize data quality: Following the “garbage in, 
garbage out” paradigm, consider the importance 
of data quality when applying data-driven methods. 
If your data is not (yet) sufficient, try simpler 
solutions.

Key Findings and Learnings
Based on the conceptual considerations and the experiences 
from use cases and real-world implementations, we discuss 
our key findings and learnings.

First, implementing a visitor management system is a com-
plex endeavor: A key finding we keep coming across in our 
research projects is that implementing a visitor management 
system is more complicated than anticipated. One major chal-
lenge is the definition of concrete goals and target variables. 
A complete specification of the problem and solution space is 
necessary to determine the next steps for implementing appro-
priate forecasting systems. Another challenge is overcoming 
bureaucratic or technocratic procedures when installing lo-
cal sensors or convincing businesses to give access to their 
transaction data.

Second, moderate inaccuracy may be sufficient: Depending 
on the desired visitor management system, not all cases re-
quire the highest accuracy. An essential requirement is often 
to identify expected peak loads rather than actual visitor 
numbers. In these cases, opting for a less complex and expen-
sive approach may make more economic sense. Moreover, an 
exact prediction may sometimes even be unrealistic. In some 
cases, we have found that complex machine learning models 
quickly reach their limits. At the same time, the devices that 
collect the necessary data may be limited in their widespread 
applicability (e.g., for financial or regulatory reasons). In such 
cases, it may make sense to take a closer look at the use case: 
What level of precision is required? If it is only a matter of 
identifying load peaks (e.g., to identify hot and cold spots), 

simple, rule- and experience-based algorithms may be suffi-
cient. These have the advantage of being independent of the 
presence of data. By including the option to add irregular 
events, they may even outperform data-based approaches 
that do not account for such events in their historical data. 
Otherwise, rule-based approaches may be less accurate and 
may be used for scenarios that do not require an accurate 
estimate but instead focus on peak values.

A third lesson is that it is advisable to keep human knowledge 
in the loop: In some cases, the trade-off between simplicity 

Be clear about what you want  
to achieve with your visitor  
management system, then think 
about technology and algorithms. 
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and complexity can be difficult to resolve. Even when the data 
is not sufficient for a full application of machine learning al-
gorithms, machine learning has delivered sound forecasts on 
many days. A hybrid approach with a “human-in-the-loop”, 
where machine learning approaches make a suggestion and 
a human optionally switches back to a rule-based baseline in 
case of suspected inaccuracies, could be a promising solution. 
Ideally, the machine learning algorithms can even capitalize on 
this human feedback and incorporate it into future predictions.

Fourth, we learned that causal models (CCMs) can improve 
rule-based anticipation. Like rule-based anticipation, causal 
models are more general in their predictions. They can provide 
an overview of which features are causally related to tourists 
going hiking, but they cannot predict a specific number of 
visitors for a particular day. In addition to experience-based 

occupancy rules, causal models can also be used to derive 
new, data-driven rules that fit seamlessly into the framework 
of existing rules. Since the prediction of visitor numbers is not 
stable and rules need to be constantly updated, we see great 
potential in combining these two technologies.

Finally, we conclude that machine learning provides the highest 
accuracy – when done correctly. Despite temporary difficulties, 
our machine learning-based approaches have produced impres-
sive results. The sticking points in the application of machine 
learning that need to be overcome is the data, which must be 
suitable in terms of quality and quantity, and the selection of 
the right algorithms. Although machine learning algorithms 
become more complex, the more fine-grained the predictions 
need to be, we expect them to deliver the best results when the 
above principles are properly considered.�
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In the age of artificial intelligence, the power of service robots  
in the hospitality industry to increase productivity and deliver 
superior customer value is hotly debated. Using a qualitative 
exploratory approach, this study examines how service employees 
perceive and interact with a service robot and how this affects 
customer service interactions. 
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In the hospitality sector, technology is 
taking over tasks in all kinds of differ-
ent areas, including reservations (Wu 
et al., 2015), check-in, customer service, 
and even the use of augmented reality 
(Tussyadiah et al., 2018). The working 
environment in the hospitality indus-
try is being disrupted by a new service 
entity, the service robot (Huang et al., 
2021). The global service robotics market 
is projected to reach USD 33.5 billion in 
2024 (Statista Market Insights, 2023). In 
hospitality, the International Federation 
of Robotics counted 24,500 robots sold 
in 2022 (IFR, 2022). The power of service 
robots in the hospitality industry to in-
crease productivity and deliver superior 
customer value is being hotly debated 
(Wirtz et al., 2018). Experts predict 
that service robots will soon become a 
standard part of the service experience 
(Mende et al., 2019). Research shows that 
hybrid teams of frontline service employ-
ees (FSEs) and service robots (SRs) are 
currently the most efficient, but only if 
FSEs accept and know how to work with 
SRs (Paluch et al., 2020). For this reason, 
studying the acceptance and response 
of FSEs to SRs and their integration into 
service delivery is central to understand-
ing human–robot interactions (Noble et 
al., 2022). Unfortunately, research on this 
topic is scarce (Lu et al., 2020). Building 
on this gap, this research draws on the 
Unified Theory of Acceptance and Use 
of Technology and the Uncanny Valley 
Theory to examine how FSEs respond 
to and accept SRs in the hospitality in-
dustry, and how SR integration affects 
customer service interactions.

Acceptance of Service 
Robots in Hospitality
According to Wirtz et al. (2018, p. 909), 
service robots are defined as “sys-
tem-based, autonomous, adaptive in-
terfaces that interact, communicate, and 
provide services to an organization’s 
customers.” SRs are already being tested 
in various hospitality services around 

nology (UTAUT) identifies critical factors 
that influence employees’ acceptance 
of new technologies, such as SRs (Ven-
katesh et al., 2003). Although the factors 
of UTAUT, namely effort expectancy, 
social influence, facilitating conditions, 
and performance expectancy, have al-
ready been studied in some cases of SRs 
in hospitality (e.g., Ivanov et al., 2022; Lu 
et al., 2019), the understanding of how 
and under what conditions FSEs are more 
likely to accept and integrate service 
robots in hospitality is still fragmented. 
In addition, there is little knowledge on 
how best to design the visual appearance 
of SRs to promote their acceptance. The 
Uncanny Valley Theory (UVT) explores 
the balance between human affinity for 
robots and their resemblance to humans 
in design, behavior, and appearance 
(Mori et al., 2012). While increasing hu-
man resemblance in robots can initially 
increase affinity, there is a tipping point 
where perceived human resemblance 
becomes uncanny, known as the un-
canny valley, leading to robot rejection 
(Mori et al., 2012). Studies such as that 
by Lu et al. (2019) support the UVT in 
hospitality, highlighting that the human 
appearance of robots can trigger rejection 
due to a perceived threat. However, little 
is known about how to design robots in 

the world, such as robot butlers (Aloft 
Hotel in Cupertino, USA), robot travel 
assistants (SARA, Singapore’s Automated 
Responsive Assistance, Singapore), ro-
bot baristas (Smyze, Switzerland), robot 
waiters (Freshippo, China), or robot 
receptionists (Henn na Hotel, Japan). 
However, many of these applications 
are still in the pilot phase, and SRs are 
generally perceived as suitable only for 
simple, repetitive, and tedious tasks (Lee 
et al., 2021). Human employees are often 
seen as the sole enablers of a company’s 
competitive positioning (Wirtz et al., 
2018). Their friendly demeanor, empa-
thy, and out-of-the-box thinking are 
described as something that cannot be 
replaced by SRs, which are perceived as 
unsuitable for complex and high-value 
services (Fuentes-Moraleda et al., 2020). 

Due to fear of the unknown, initial 
skepticism or even rejection of SRs by 
FSEs in the hospitality industry is quite 
common, and FSEs tend to expect SRs to 
create more additional work than they 
support (Lu et al., 2019). Lack of training 
and information on how to efficiently 
integrate SRs into work processes is an-
other factor that shapes FSEs’ resistance 
to SRs (Ivanov et al., 2022). The Unified 
Theory of Acceptance and Use of Tech-
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service interactions to increase their at-
tractiveness and human appeal without 
making them seem creepy (Park et al., 
2024).  

The interplay between SRs and FSEs 
offers new opportunities for hospital-
ity organizations, such as the ability to 
address employee deficiencies, promote 
work efficiency, reduce repetitive tasks, 
and increase job satisfaction. Noble et al. 
(2022) state that SRs and FSEs should col-
laborate and work together for an optimal 
output. However, in order to implement 
robots and leverage FSE–SR collabora-
tion, and to be aware of the changing 
factors in the hospitality industry, we 
need to understand how FSEs respond to 
SR integration. By better understanding 
the factors that drive human acceptance 
of technology (UTAUT) and by shedding 
light on the most promising visual ap-
pearance of SRs to achieve higher accep-
tance rates (UVT), organizations can take 
targeted actions to promote collaboration 
in environments that combine FSEs and 
SRs (Prassida & Asfari, 2022). 

Data Collection  
and Analysis
In response to calls from previous re-
search for a more systematic approach 
to studying employee responses to robots 
(Paluch et al., 2022), this research employs 
a qualitative single case study method-
ology in the hospitality industry. The 
study aims to understand the complex 
and contextual conditions surrounding 
FSE–SR interactions. 

The case study focuses on a renowned 
five-star luxury hotel in the DACH 
region. The hotel is known for its ex-
ceptional customer service and its well-
trained and highly committed FSEs. The 
hotel is actively involved in innovation 
and new technologies and has been col-
laborating with technology partners for 
many years. In this vein, the hotel has 
integrated an SR into its operations to 

The data used in this study was col-
lected through a comprehensive ap-
proach. Thirteen in-depth interviews 
were conducted with FSEs who had 
actively interacted with the SR in the 
hotel for at least three months (ID 1 – 
ID 13). Following a purposive sampling 
strategy (Patton, 1990), the employees 
interviewed were constantly confronted 
with the SR in their daily tasks and had 
also experienced working without the 
robot prior to its deployment. To ac-
count for different perspectives on the 
SR, the FSEs interviewed held different 
positions in the restaurant, ranging from 
chef de rang to trainee. The interview 
guide was divided into three sections. 
The first section is based on the UVT 
and includes questions that assess the 
FSEs’ perceptions and feelings about the 
SR’s appearance. The section of the ques-
tionnaire based on the UTAUT explores 
the benefits and challenges associated 
with working with the SR from the per-
spective of the FSEs and their attitudes, 
expectations and evaluations of how 
employee–robot, customer–robot, and 
customer–employee interactions would 
be and actually have been affected by the 
integration of the SR. The final section 
focuses on questions about the FSEs’ 
perceptions of the future role of SRs in 
the hospitality industry. The interviews 
were conducted face-to-face, recorded 
and transcribed, and lasted on average 
35 minutes. In addition to the interviews, 
observations, and documentation of cus-
tomer service interactions in the hotel, 
both with and without the presence of 
the robot, were conducted in the spring 
of 2023. The observations totaled nearly 
150 different service interactions and 30 
pages of field notes.

This research uses Lincoln and Guba’s 
(1985) multi-step categorization process 
to analyze the case data. This method 
involves identifying similarities between 
text passages from the interview tran-
scripts and the field notes in order to 
create categories. As a first step, both au-
thors repeatedly read the transcripts sen-

Management Summary

Technology, including service 
robots, is reshaping the hospitality 
sector, with debates about their 
role and potential becoming 
increasingly prominent. Frontline 
service employees have a complex 
relationship with service robots, 
blending humanization and 
dehumanization depending on 
the circumstances. While service 
robots offer efficiency and support 
in customer service interactions, 
employees express concerns 
about their impact on job roles 
and the authenticity of the guest 
experience.

improve the guest experience and the ef-
ficiency of the FSEs. The SR is seamlessly 
integrated into the restaurant service for 
breakfast, lunch, and dinner, providing 
unique support to FSEs (e.g., by bringing 
empty dishes to the kitchen) and a tech-
nologically advanced guest experience. 
The robot is 1.3 meters tall, moves on 
wheels, and has a round shape with an 
open back where employees can place 

empty dishes. It has no legs or arms but 
blue lights in the form of eyes that can 
blink. The robot also has the ability to 
understand speech and to talk, but the 
hotel management decided not to use this 
feature. The hotel’s initiative to employ 
the SR challenges the conventional per-
ception of SRs as only suitable for simple 
tasks but not for the complex, high-end 
services (Lee et al., 2021) that are often 
required in luxury hotels.

“I think you have  
to make a clear  
distinction between 
humans and robots.”
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that it is also part of the team (ID 1, 2, 
12). They even anthropomorphize its 
actions, describing errors as if it were 
under stress and having a hard day. For 
instance, someone mentioned, “When 
it made a mistake, it had glowing 
red crosses as eyes, so people always 
thought it was dead or something”  
(ID 7). They also refer to its physical 
movement as human, saying something 
like, “Then it could no longer walk”  
(ID 7), though it only moves on wheels. 
This illustrates the FSEs’ tendency to 
view the robot as a living entity capable 
of experiencing emotions (“We think 
it has feelings,” ID 12). In their inter-
actions, they speak to it as if it were a 
person, reinforcing a sense of camara-
derie within the team. 

Employee–Robot  
Service Integration

Implementation and learning. The sud-
den appearance of the robot, without a 
lot of prior warning from management, 
left some employees feeling unsettled  
(ID 6). The integration of the robot led to 
a period of trial and error. Uncertainties 
about optimal routes and usage patterns 
emerged, leading to continuous experi-
mentation and adaptation (ID 1, 6). Over 
time, clear rules were established, facil-
itating the robot’s integration into team 
dynamics and sparking an interplay be-
tween staff and technology (ID 7). Adap-
tation extended to individual behaviors, 
prompting employees to re-evaluate es-
tablished norms to accommodate the ro-
bot’s presence (ID 2). This is exemplified 
by one trainee’s comment: “As a waiter 
you should never leave empty-handed. 
But with the service robot, sometimes 
you even have to look for dishes because 
it works so thoroughly” (ID 7).

At the time of implementation, em-
ployees were apprehensive about be-
ing replaced by the SR. One FSE (ID 1) 
admits that she was worried about the 
robot taking her job. Concerns went 

Main Propositions

1	� Employee perception: Service 
workers see robots as efficient 
helpers but lacking human 
characteristics.

2	� Humanization vs. 
dehumanization: Employees 
vacillate between treating 
robots as tools and as 
colleagues.

3	� Initial discomfort with SR 
integration is followed by 
acceptance through trial and 
adjustment.

4	� Gradual customer acceptance 
of SRs leads to improved 
employee–customer 
engagement.

... the kids were too attracted to them” 
(ID 2). They value functionality over an-
thropomorphism: “We don’t want the 
SR to have cat eyes ... keep it as simple 
as possible” (ID 6). They also program it 
to avoid people on its routes (“It moves 
out of your way.” (ID 3)), so that people 
do not realize it is there. This approach 
aims to maintain clear boundaries 
between human and machine roles, 
emphasizing the robot’s assistive func-
tion rather than its potential to mimic 
human interaction. As one chef de rang 
explains: “I think you have to make a 
clear distinction between humans and 
robots. And I don’t think you have to 
make it look like a human” (ID 12).

Humanization. However, amidst this 
dehumanization, service employees 
also humanize the robot on certain oc-
casions. Every FSE showed some sort 
of humanization when interacting with 
the robot. They affectionately nickname 
it – several service employees gave it the 
name of a retired colleague to indicate 

tence by sentence to identify recurring 
themes (Jörling et al., 2019). These themes 
and their associated descriptive cod'es 
were then condensed into abstract codes 
in step 2. In step 3, the authors refined 
and consolidated these abstract codes. 
In total, four abstract categories with 
two subcategories each were identified. 
Each category and subcategory, as well 
as sample quotations, will be presented 
in the following. 

Results
Employee Perception  
of the Service Robot

FSEs highlight various characteristics 
that set them apart from SRs, such as 
their ability to smile and give advice 
(ID 2), adaptability to situations (ID 4), 
communication, eye contact, facial ex-
pressions, and gestures (ID 6), and the 
presence of moods and daily disposi-
tions (ID 10). Still, they acknowledge the 
advantages of robots, jokingly referring 
to them as the “best employees” due to 
their tirelessness, lack of need for breaks, 
and absence of negative attitudes (ID 6). 
FSEs exhibit a nuanced relationship with 
the robots, blending humanization and 
dehumanization. 

Dehumanization. The interviews 
revealed that service employees are 
typically more willing to work with 
hospitality SRs when they are less an-
thropomorphic and focus primarily on 
support tasks. To achieve this, they ac-
tively engage in a kind of dehumaniza-
tion of the service robot, emphasizing its 
role as a mere machine or “just a service 
trolley” (ID 6) rather than a substitute 
for human service among colleagues 
and customers. They deliberately dis-
able human-like characteristics, such as 
speech and expressive eyes, to reinforce 
this perception. This deliberate dehu-
manization is evident in their quotes: 
“It doesn’t talk ... we turned that off,” 
(ID 1) and “We had to turn [the eyes] off 

25



Marketing Review St. Gallen    4 | 2024

beyond job security; some employees 
feared the loss of the hotel’s character 
with the introduction of a robot (ID 2). 
In addition, employees struggled with 
feelings of surveillance, imagining 
scenarios in which the robot’s presence 
implied surveillance by management 
(ID 7). However, as they interacted with 
the robot and experienced its assistive 
capabilities, perceptions shifted. The 
robot evolved from a perceived threat 
to a valued asset (ID 2).

Lack of leniency toward the robot. Em-
ployees were less forgiving of service 
robots than they would have been of 
human counterparts. As one FSE (ID 7) 
describes, frustrations can mount when 
the robot seems to thwart attempts to 
navigate around it: “If you want to get 
out of its way, it goes in the direction 
you’re going, then if you try to get out 
of its way again, it goes in that direction 
again and stands in front of your feet, 
and at some point you start swearing like 
it is a person: ‘Can’t you just get out of my 
way?’” Another employee (ID 9) points 
out that the robot’s quiet movements, 
which are normally an advantage, can 
sometimes startle guests. Additionally, 
one employee (ID 7) expresses envy of 
the robot, noting, “It’s really cheeky that 
the guests make way for the service ro-
bot, but not for us.” All of this reveals 
a tendency among FSEs to treat the ro-
bot more carelessly than they would a 
human counterpart (ID 12): “If it were a 
human, I think we would be more careful 
with it.”

Impact of Employee–Robot 
Interactions on the Customer

Gradual acceptance. Initially, customers 
were skeptical about the SR. However, 
as they observed its efficient service 
and helpfulness, curiosity arose, lead-
ing to inquiries about its functions and 
purpose. As one employee recalled, 
“Customers were skeptical at first. When 
the robot first appeared, one regular 

more time to engage with customers, 
make recommendations, and improve 
the overall dining experience. As one 
chef explained: “The relationship with 
the guest has evolved in such a way that 
the guest gets more from the employee 
because the employee no longer has to 
be in the kitchen and can spend more 
time with the guest” (ID 2). Another 
employee mentions that the SR embod-
ies “how the hotel treats its employees” 
(ID 13). Similarly, another FSE mentions: 
“You can explain to guests that the com-
pany has invested in its team” (ID 6).

The Future of Robots  
in Hospitality

Supporting function. While many crit-
ical service interactions still rely heavily 
on human interaction, FSEs recognize the 
value of SRs in helping them deal with 
stressful situations. As one employee 
shares: “When there’s a lot of work and 
our guests are demanding. In those 
stressful moments, I tend to get nervous 
and impatient, while the SR doesn’t feel 
stressed and strained by people standing 
in the way and preventing us from doing 
our job. Then the SR helps me” (ID 3). 
However, amid discussions of automa-
tion and technological advancements, all 
employees emphasize the irreplaceable 
expertise they currently bring to the 
table: “Our expertise sets us apart from 
other hotels ... We cannot be replaced by 
service robots” (ID 13). 

Unrealized potential. Employees rec-
ognize the vast untapped potential of 
SRs, signaling the beginning of a trans-
formative journey: “The journey is just 
beginning ... we are actually using only 
a third of what it can do” (ID 2). Sev-
eral employees express concern about 
the impact on future generations and 
the loss of genuine warmth in guest in-
teractions: “We are not used to service 
robots at the moment, but it may become 
the new normal for the next generation. 
They won’t know that smiling or greet-

customer said, ‘Now it’s over, now the 
robots are here.’” (ID 2). Interestingly, the 
younger generation “embraced the ser-
vice robot wholeheartedly and found it to 
be a highlight” (ID 6). Gradually, adults 
warmed to the robot as well, with some 
even greeting it by name. “So now they 
really say, ‘Good morning, Robi!’” (ID 7). 
One FSE mentioned that the guests’ fas-
cination faded over time, as the novelty 
of the robot wore off after 2–3 days and it 
became a familiar part of the restaurant 
landscape (ID 13).

Improved interactions. The robot 
continued to serve as a valuable as-
set, facilitating smoother interactions 
between employees and customers. 
As employees noted, “Using the robot 
makes it easier to connect with guests 
and start a conversation” (ID 7) “be-
cause they ask questions and then you 
can answer them quickly” (ID 1). Due to 
the robot’s assistance, employees have 

Lessons Learned

1	� Hospitality management 
must navigate the evolving 
landscape of technology 
integration, balancing the 
benefits of service robots with 
employee concerns.

2	� Managers should facilitate 
clear communication and 
provide training to help 
frontline employees effectively 
collaborate with service 
robots while preserving 
authentic guest interactions.

3	� Addressing employee concerns 
about job security and 
maintaining authentic guest 
experiences is crucial for 
the successful integration of 
service robots into hospitality 
operations.
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ing guests is normal. So, I’m really wor-
ried about what the hospitality industry 
will look like in a few years with these 
robots” (ID 7). 

Discussion
Consistent with previous research (Sey-
itoğlu & Ivanov, 2020), findings from 
the single case study suggest a nuanced 
approach to service delivery, empha-
sizing the synergy between employees 
and robots. In accordance with the UVT 
(Mori et al., 2012), FSEs expressed dis-
comfort when the robot displayed too 
human-like characteristics, such as eye 
movements. FSEs were more willing to 
collaborate with the robot when it was 
primarily focused on support tasks, and 
they went to great lengths to let others 
know that the SR is “just a machine.” 
FSEs remained skeptical of the robot’s ca-
pacity for empathy (Yun et al., 2021) and 
did not recommend its direct interaction 
with customers in the near future. Nev-
ertheless, all FSEs reported some efforts 
to humanize the robot by attributing hu-
man characteristics to it, such as fatigue 
or stress. Over time, it remains to be seen 
whether FSEs will become increasingly 
accustomed to and accept SRs presented 
in more anthropomorphized formats, 
potentially facilitating the traversal of 
the “uncanny valley” toward a more 
human-like representation of SRs (Mori 
et al., 2012). 

Consistent with the performance expec-
tancy of UTAUT (Venkatesh et al., 2003), 
we find that FSEs expected the SR to help 
them do their jobs better. When the FSEs 
ultimately found that the SR was indeed 
a great help, enabling them to spend 
more time with the customer, their ac-
ceptance of the SR increased. Building on 
the UTAUT, we also found instances of 
social influence in our data. For instance, 
one FSEs explicitly mentioned that her 
acceptance and behavior with the SR 
was influenced by other team members 
(“I pet him and say, ‘You’ve been good 

its generalizability. To improve this, 
future research should examine SRs in 
different hotel categories and in less up-
scale environments where the potential 
for automation is more pronounced. In 
addition, further research should exam-
ine customer perceptions of SRs in the 
hospitality sector and their impact on the 
FSE–customer relationship.�

again.’ Almost everybody does that 
around here” (ID 11)).

This study explores the adoption of ser-
vice robots in the hospitality industry, 
extending the UTAUT and UVT. How-
ever, due to the still limited presence of 
SRs in hotels, its scope is limited to a sin-
gle-case approach, which compromises 
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Robots represent technological modernity and are often used  
for marketing purposes in the hospitality sector to demonstrate  
an innovative culture. In this paper the guest characteristics 
determining the use of service robots in hotels were identified.  
The developed personas confirm the potential of using social 
service robots in hotels. 

Dr. Yves Staudt, Prof. Dr. Jan Mosedale, Saphir Ben Dakon

Acceptance  
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Robots in the  
Hotel Industry
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The areas in which robots are used have increased in recent 
years. In particular, the use of service and social robots in 
tourism has intensified (Belanche et al., 2021; Ivanov & Webster, 
2020; Kılıçhan & Yilmaz, 2020; Pitardi et al., 2024; Wirtz et al., 
2018). Wirtz et al. (2018, p. 909) define a service robot in the 
context of providing services to customers (so-called frontline 
services) as follows: “Service robots are system-based autono-
mous and adaptable interfaces that can interact, communicate 
and deliver service to an organization’s customers.” In addition, 
social robots are capable of communicating with humans and 
can establish a relationship with them (Bendel, 2021). A social 
robot can be made humanoid by transferring human aspects 
such as facial features (e.g., eyes), facial expressions and ges-
tures (Bendel, 2021). A social service robot is a social robot that 
provides services to customers. 

The Henn na hotel in Nagaski, Japan, was the first robot hotel 
to open, providing a practical example of the use of robots in 
the hospitality sector. In 2019, however, the Henn na Hotel “laid 
off” about half of its 243 robots, either because they created 
more work for the employees, disturbed guests or were unable 
to handle their basic requests (Hertzfeld, 2019). The fact that the 
technology was quickly becoming outdated further exacerbated 
the problems. As the robots were designed specifically for us-
age in this hotel, keeping up with technological developments 
and guest expectations proved too costly (Gale und Mochizuki, 
2019). More recent developments in robot technology and the 
emergence of software design agencies focusing on program-
ming robots have made it possible to adapt robots for specific 
service contexts. 

Looking at the Swiss hotel industry, most of the robots in use 
today are service robots without the ability to communicate. In 
Saas Fee, a pilot project is currently being implemented in part-
nership with Swiss Post, where a robot is transporting guests’ 
luggage to their hotel. As a result of new areas of application, 
an increasing number of companies will be asking themselves 
how they can utilize service robots to make their processes 
more efficient, which in turn will have an impact on demand 
(Belanche et al., 2021; Kılıçhan & Yilmaz, 2020; Wolan, 2020). 

In order to ensure the continued usage of robots in hotels, it 
is crucial to predict how guests will respond to human–robot 
interactions imposed on them by certain settings. 

The aim of this study was therefore to cluster customer seg-
ments with respect to attitudes towards social service robots 
in hotels, demographic variables and hotel stay variables. To 
obtain the required data, guests of two Swiss hotels were asked 
to respond to a structured online questionnaire regarding their 
attitudes towards robots. The questionnaire was developed 
based on a literature review on the use of service robots and 

robot acceptance (e.g., Bo et al., 2022; Ivanov & Webster, 2019a, 
2019b; Ivanov et al., 2020; Wirtz et al., 2018). With these atti-
tudinal questions, we extend the existing literature, as most 
papers have only analyzed user acceptance according to robot 
functionalities.

After cluster analysis and its optimization, two distinct clusters 
were identified. Our results show that the propensity to use 

Management Summary

In recent years, the utilization of robots has increased 
significantly. To the best of our knowledge, all papers 
have analyzed the acceptance of robots in terms of their 
functionalities. None of the papers have focused on 
creating personas based on findings regarding attitudes 
towards service robots. To determine the acceptability 
of social service robots in the hotel industry, a 
structured online survey of hotel guests was conducted, 
resulting in two clusters of positive and neutral attitudes 
towards robots in general and positive and negative 
attitudes towards social service robots in hotels. While 
demographic attributes were not found to influence 
acceptance, key attributes were the general attitude 
towards robots, previous use of robots, and the fear of 
competition with humans. Using the derived personas, 
hotel managers can develop a tailored strategy.

29



Marketing Review St. Gallen    4 | 2024

robots is not related to demographic characteristics, but rather 
to attitudes and previous experience with robots. The potential 
of using robots to assist frontline staff in their daily work was 
confirmed for both hotels analyzed in this study.  

Literature Review
This section briefly describes the literature related to attitudes 
towards robots and to customer segmentation. 

Attitudes Towards Robots 

First, there are different attitudes in society towards the use 
of robots in general and social robots in the hotel industry in 
particular. Therefore, a successful deployment of social ser-
vice robots in the hotel industry depends on the attitudes of 
the guests who have to interact with them. Since attitudes are 
heterogeneous, it is only logical that not all guests will accept 
a robot as a service provider. 

Kazandzhieva and Filipova (2019) generally distinguish four 
different groups: 

(1)	� Active supporters, who have a positive attitude towards 
robots and actively use them. 

(2)	� Passive advocates, who have a positive attitude towards 
the use of robots and support the use of robots, but do not 
use them. 

(3)	� Active critics, who have a negative attitude towards robots 
and do not use them. 

(4)	� Passive critics, who are opposed to the use of robots, but 
use them in certain situations.

As the quality of services provided by robots increases and the 
benefits provided to the guest increase as well, the proportion 
of passive supporters and passive critics will increase as a result 
(Belanche et al., 2020; Ivanov et al., 2020; Kılıçhan & Yilmaz, 
2020). In addition, the number of active critics is expected to 
decrease in the future due to generational change.

Studies have shown that attitudes toward robots depend on 
the gender, age, and nationality of the guests (Ivanov et al., 
2018). For example, men and younger individuals are gener-
ally more likely to have positive attitudes toward robots than 
women and older individuals (Ivanov & Webster, 2019a, 2019b). 
According to Kamide and Arai (2017), different cultures have 
different attitudes towards robots. These are mainly based on 

Source: © iStockphoto.
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how people assess the behavior of non-human agents, taking 
into account known human behavior (Kamide & Arai, p. 537). 
In this context, Adkim et al. (2023) have shown that robots that 
are less humanoid tend to elicit more positive attitudes and, 
interestingly, that their acceptance almost reaches the level of 
human employees. 

The added value for guests (Bo et al., 2022; Song & Kim, 2022) 
and the perceived ease of use (Ivanov & Webster, 2019a, 2019b) 
are also decisive factors. Service robots that provide services 
in low-cost settings in contexts that are more transaction-based 
(in contrast to interaction-based) are seen as most appropriate 
(Adkim et al., 2023). 

Customer Segmentation

Hotel managers aim to provide their hotel guests with the best 
experience and to meet their expectations, which increases 
guest loyalty (Alsayat, 2023). To better understand the char-
acteristics and behavior of groups, customer segments are 
constructed (Wedel & Kamakura, 2000). To create personas, 
data-driven marketing methods are applied using unsuper-
vised learning techniques (van Leeuwen & Koole, 2022). For this 
purpose, customer behavior data are used to create customer 
segmentation. This allows a strategy to be tailored to a specific 
group (van Leeuwen & Koole, 2022). 

In design thinking, customer segments are described by per-
sonas. A persona is the description of a typical customer who 
exhibits many of the attributes that characterize a particular 
group, for example, by considering attitudes or behaviors (Chen 
& Liu, 2015). Personas represent a descriptive person which 
characterizes the cluster. The personas used to illustrate the 
customer segmentation in this study were derived from the 
results of the cluster analysis. The personas are used to reduce 
the level of abstraction so that hotel and marketing managers 
can devise strategies and work operationally with images of 
real-life people rather than abstract clusters. 

Methods
The goal of forming personas or customer segments is to create 
groups with similar patterns, as described above. This is done 
using unsupervised machine learning methods such as clus-
tering. Clustering reveals the underlying structure of the data 
and allows for the creation of groups with similar attributes. 
For this study, the most common clustering method, called 
k-means, was applied to create clusters (James et al., 2013; Kuhn 
& Johnson, 2013) and determine the similarities between guests. 
The personas are described based on the centers of the clusters.

In k-means, the number of clusters needs to be determined at 
the beginning of the execution of the algorithm. The optimum 
number of clusters was determined using the gap statistic, 
which is a less subjective method than the elbow method or 
the silhouette score (see Tibshirani et al., 2001). The results of 
the gap statistic, hence, give us the optimal number of personas 
to address in this paper. 

Dataset Description
The aim of this study was to identify customer segments accord-
ing to the attitudes of Swiss hotel guests towards social service 
robots. Today’s technological development, as described in the 
introduction, confronts hotels with the question of whether they 
should deploy social service robots. At the time the project was 
conducted, no data existed on the attitudes of Swiss hotel guests 
towards social service robots. To collect these data, a structured 
online questionnaire survey was conducted in two Swiss hotels 
in the Zurich region. One is a superior three-star hotel close to 
the airport offering rooms, suites, and serviced business apart-
ments. The other is a luxury boutique city hotel in the center 
of Zurich that prides itself on being digitally innovative. The 
authors designed a questionnaire that included questions about 
guests’ attitudes toward social service robots, about their hotel 
stay, travel arrangements, and demographic background. The 
attitudes towards social service robots were determined using 
Likert scales with five options ranging from extremely negative 
to extremely positive or from strongly disagree to strongly agree, 
depending on the question. Further questions were included to 
gather data on the hotel stay via the following variables: length as 
well as purpose of stay and whether it was their first stay at the 
hotel or not. Also, a distinction was made between different types 

Main Propositions

1	� The two customer clusters do not differ along 
demographic variables.

2	� Decisive factors are general attitude towards 
robots, previous use, and fear of competition with 
humans.

3	� The two customer clusters differ along the variables 
representing attitudes towards social service robots 
in hotels.

4	� The results indicate a potential use of robots for 
each hotel, but not as a stand-alone feature.
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of travel parties (e.g., solo guests, guests with partners, colleagues 
or friends and families). For the demographic variables, age, sex, 
country of residence and educational level were collected. The 
variable “age” was collected as a specific number rather than in 
age groups, while for other questions participants had to choose 
from a list of options. All variables and the corresponding options 
are described in Table 1 in the online Appendix.

A link to the online questionnaire was sent to all guests of the 
participating hotels via the standard after-stay email. The struc-
tured online questionnaire was live from November 2020 to 
November 2021. Therefore, data collection was strongly affected 
by the COVID-19 pandemic, with very low numbers of guests 
staying in the hotels. As a result, the number of responses was 
much lower than anticipated. Over the course of one year, 318 
complete responses were collected. Unfortunately, the project 
ended while the COVID-19 restrictions were still in place and 
no further data acquisition could be performed. 

Cluster Analysis
The detailed results of the cluster analysis are presented in 
Table 2 in the online Appendix. Small values indicate that 
the variable has no influence, while high values indicate an 
important contribution. All values are scaled between 0 and 
1. The optimal number of clusters was determined via the gap 
statistic as outlined above. The two customer clusters obtained 
cannot be differentiated by gender, nationality, travel party or 
level of education. Rather, the general attitude towards robots, 
combined with the previous use of robots and the fear of com-
petition with humans, allows to describe the two customer 
clusters in opposition to each other. These variables determine 
the acceptance of social service robots in the hotel industry. 

The characteristics of the two cluster centers were used to create 
descriptive personas (see Table 2 in the online Appendix). To 
make the personas more relatable, each cluster was given a 
name. As only the attitudinal variables towards the use of 
social service robots allow differentiation of the clusters, these 
characteristics are used to describe the personas. The two per-
sonas are described as follows:

•  �Cluster 1 (49% of respondents): “Riley” has a positive attitude 
towards robots and does not believe that the use of robots 
will lead to less human-to-human interaction. He believes 
that robots should be used to simplify complex work pro-
cesses. He uses both self-service checkout machines and 
household robots in his daily life. Consequently, “Riley” is 
seen as a robot user in the context of hotels. 

•  �Cluster 2 (51% of respondents): “Alex” has a neutral attitude 
towards robots in general. He is critical of the ever-expanding 
areas of their application and thinks that robots will eventu-
ally reduce human-to-human interaction. Additionally, he is 
convinced that robots will take away jobs and should therefore 
only be used for routine tasks. “Alex” thus has a negative 
attitude towards the use of robots in the context of hotels.

The findings clearly show that guests in cluster 2 are neu-
tral when asked for their attitude towards robots in general. 
However, when asked for more detailed assessments, these 
guests take a clearly negative position. “Alex’s” negative at-
titude towards the use of social service robots may be due to 
his view that the use of robots will reduce human interaction. 
In accordance with Kazandzhieva and Filipova (2019), “Alex” 
can be identified as an active or passive critic, while “Riley” is 
an active supporter or a passive advocate.

Conclusion
In the era of the development of artificial intelligence and the 
simultaneous shortage of human resources, the use of robots 
or automated processes may counteract staff shortages. This 
paper analyzes whether service robots can be successfully 

Lessons Learned

1	� Robots should not be used solely as a marketing 
tool. The integration of robots in hotels should be 
well aligned with guest expectations and needs.

2	� Guest feedback needs to be continuously monitored 
and hotel operations should be adjusted accordingly 
to ensure alignment with changing guest 
preferences and attitudes over time.

3	� Customer attitudes should form the basis for 
developing customer segments and for tailoring 
strategies for the use of social service robots in 
hotels. 

It is of great importance for  
hotels to understand their guests’ 
attitudes well to be able to assess 
whether the use of social service 
robots is worthwhile.

32

Schwerpunkt  KI- & Robotics-Anwendungen in der Tourismusbranche



Marketing Review St. Gallen    4 | 2024

Akdim, K., Belanche, D., & Flavián, M. (2023). Attitudes toward service robots:  
Analyses of explicit and implicit attitudes based on anthropomorphism and construal 
level theory. International Journal of Contemporary Hospitality Management, 35(8), 
2816–2837. http://dx.doi.org/10.1108/IJCHM-12-2020-1406 

Alsayat, A. (2023). Customer decision-making analysis based on big social data using 
machine learning: A case study of hotels in Mecca. Neural Computing and Applications, 
35(6), 4701–4722. https://doi.org/10.1007/s00521-022-07992-x 

Belanche, D., Casaló, L. V., & Flavián, C. (2021). Frontline robots in tourism and 
hospitality: Service enhancement or cost reduction? Electron Markets, 31(3), 477–492. 
https://doi.org/10.1007/s12525-020-00432-5 

Bendel, O. (2021). 300 Keywords Soziale Robotik: Soziale Roboter aus technischer, 
wirtschaftlicher und ethischer Perspektive. Springer Books.

Chen, R., & Liu, J. (2015). Personas: Powerful tool for designers. In M. G. Luchs,  
K. S. Swan, & A. Griffin (Eds.), Design Thinking: New product development essentials 
from the PDMA (pp. 27–40). Wiley.

Gale, A., & Mochizuki, T. (2019, January 14). Robot hotel loses love for robots:  
The robot revolution will have to wait at the Henn na Hotel in Japan, which is laying  
off low-performing droids. Wall Street Journal.  
https://www.wsj.com/articles/robot-hotel-loses-love-for-robots-11547484628 

Hertzfeld, E. (2019, January 31). Japan’s Henn na Hotel fires half its robot workforce.  
Hotel Management. https://www.hotelmanagement.net/tech/japan-s-henn-na-hotel- 
fires-half-its-robot-workforce 

Ivanov, S., & Webster, C. (2019a). Perceived appropriateness and intention to  
use service robots in tourism. In J. Pesonen & J. Neihardt (Eds.), Information and 
communication technologies in tourism 2019: Proceedings of the International  
Conference in Nicosia, Cyprus, January 30 – February 1, 2019 (pp. 237–248).  
Springer International Publishing.

Ivanov, S. & Webster, C. (2019b). What should robots do? A comparative analysis  
of industry professionals, educators and tourists. In J. Pesonen & J. Neidhardt (Eds.), 
Information and communication technologies in tourism 2019: Proceedings of the  
International Conference in Nicosia, Cyprus, January 30 – February 1, 2019  
(pp. 249–262). Springer International Publishing.

Ivanov, S., & Webster, C. (2020). Robots in tourism: A research agenda for tourism 
economics. Tourism Economics, 26(7), 1065–1085.  
https://doi.org/10.1177/1354816619879583 

Ivanov, S., Webster, C., & Berezina, K. (2022). Robotics in tourism and hospitality.  
In Z. Xiang, M. Fuchs, U. Gretzel & W. Höpken (Eds.), Handbook of e-Tourism  
(pp. 1873–1899). Springer Nature Switzerland.

Ivanov, S., Webster, C., & Garenko, A. (2018). Young Russian adults’ attitudes towards the 
potential use of robots in hotels. Technology in Society, 55, 24–32.  
https://doi.org/10.1016/j.techsoc.2018.06.004 

James, G., Witten, D., Hastie, T., & Tibshirani, R. (2013). An introduction to statistical 
learning: With applications in R. Springer. https://doi.org/10.1007/978-1-4614-7138-7 

Kamide, H., & Arai, T. (2017). Perceived comfortableness of anthropomorphized robots  
in US and Japan. International Journal of Social Robotics, 9(4), 537–543.  
https://psycnet.apa.org/doi/10.1007/s12369-017-0409-8 

Kazandzhieva, V., & Filipova, H. (2019). Customer attitudes toward robots in travel, 
tourism, and hospitality: A conceptual framework. In S. Ivanov & C. Webster (Eds.), 
Robots, artificial intelligence, and service automation in travel, tourism and hospitality 
(pp. 79–92). Emerald Publishing Limited.

Kılıçhan, R., & Yilmaz, M. (2020). Artificial intelligence and robotic technologies in 
tourism and hospitality industry. Erciyes Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi, 
50(3), 353–380. https://doi.org/10.48070/erusosbilder.838193

Kuhn, M., & Johnson, K. (2013). Applied Predictive Modeling. Springer.  
https://doi.org/10.1007/978-1-4614-6849-3 

Pitardi, V., Wirtz, J., Paluch, S., & Kunz, W. H. (2024). Metaperception benefits of  
service robots in uncomfortable service encounters. Tourism Management, 105.  
http://dx.doi.org/10.1016/j.tourman.2024.104939 

Song, C. S., & Kim, Y. K. (2022). The role of the human–robot interaction in consumers’ 
acceptance of humanoid retail service robots. Journal of Business Research, 146(2), 
489–503. http://dx.doi.org/10.1016/j.jbusres.2022.03.087 

Song, B., Zhang, M., & Wu, P. (2022): Driven by technology or sociality? Use intention of 
service robots in hospitality from the human–robot interaction perspective. International 
Journal of Hospitality Management, 106. https://doi.org/10.1016/j.ijhm.2022.103278 

Tibshirani, R., Walther, G., & Hastie, T. (2001). Estimating the number of clusters in a  
data set via the gap statistic. Journal of the Royal Statistical Society: Series B (Statistical 
Methodology), 63(2), 411–423. http://dx.doi.org/10.1111/1467-9868.00293 

van Leeuwen, R., & Koole, G. (2022). Data-driven market segmentation in hospitality 
using unsupervised machine learning. Machine Learning with Applications, 10(5).  
http://dx.doi.org/10.1016/j.mlwa.2022.100414 

Wedel, M., & Kamakura, W. A. (2000). Market segmentation: Conceptual and  
methodological foundations (2nd ed.). Springer Science & Business Media.  
http://dx.doi.org/10.1007/978-1-4615-4651-1 

Wirtz, J., Patterson, P. G., Kunz, W. H., Gruber, T., Lu, V. N., Paluch, S., & Martins, A. 
(2018). Brave new world: Service robots in the frontline. Journal of Service Management, 
29(5), 907–931. https://doi.org/10.1108/JOSM-04-2018-0119 

Wolan, M. (2020). Next generation digital transformation: 50 Prinzipien für erfolgreichen 
Unternehmenswandel im Zeitalter der Künstlichen Intelligenz. Springer Gabler.

References

deployed in hotel environments. For this purpose, customer 
segments were created using a clustering algorithm on the basis 
of a structured online questionnaire. The results of the cluster 
analysis provide an understanding of the attitudes towards the 
use of social service robots in hotels, and a tailored strategy 
can be developed based on the results. To help hotel managers 
get a better understanding of the customer segments obtained 
through clustering, the level of abstraction was reduced by 
converting the centers of the clusters to personas. 

Contrary to Ivanov et al. (2018, 2019a, 2019b), the results show 
that demographic characteristics such as sex, age or nationality 
are not significant for the differentiation into separate clusters. 
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customer segmentation. Thus, the research shows that it is of 
great importance for hotels to understand their guests’ attitudes 
well to be able to assess whether the use of social service robots 
is worthwhile. Furthermore, our results show that in both hotels, 
almost half of the guests support the use of social service robots. 
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subject to change as attitudes continue to evolve. �
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The integration of artificial intelligence (AI) across industries 
represents a significant shift that has the potential to improve 
decision-making, operational efficiency, and creativity. This 
conceptual paper emphasizes the profound impact of AI on 
automation and innovation in the tourism and hospitality sector, 
which is largely run by entrepreneurial families. We highlight the 
importance of examining the challenges and opportunities associated 
with integrating AI into these businesses by presenting six 
assumptions, with a particular focus on socioemotional wealth and 
resource-based theory.
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The question of how artificial intelligence 
(AI) can augment rather than replace the 
human elements of service delivery in the 
tourism and hospitality context remains 
largely unanswered. The integration of 
AI represents a potential paradigm shift, 
which could profoundly affect owners’ 
emotional attachment to their businesses 
and their motivation to innovate and pre-
serve their legacy. Research is needed to 
explore how business owners navigate 
the emotional challenges posed by the 
integration of AI, and how these chal-
lenges influence their strategic decisions 
and the overall direction of the business. 
There is a critical gap in understanding 
the changing perceptions of customer 
value in the age of AI and automation 
within family-owned tourism businesses 
(Fosso, 2022). As these businesses have 
traditionally relied on a personal touch to 
differentiate their offerings, it’s essential 
to investigate how the adoption of AI af-
fects customer perceptions of value and 
the overall customer experience. The po-
tential for AI to enhance or detract from 
the personalized service that forms the 
cornerstone of family-owned tourism 
businesses’ value proposition to custom-
ers is an area ripe for further research.

Looking specifically at the tourism 
sector, family businesses emerge as a 
linchpin, providing unique insights into 
the dynamics between tradition, inno-
vation, and digital technology adoption 
(Haushofer, 2013). The Austrian Chamber 
of Commerce highlights the significant 
economic contributions of these enter-
prises, emphasizing their role in employ-
ment and regional development, while 
also noting a reluctance to rapidly adopt 
new technology due to a preference for 
tradition and personalized customer ser-
vice (Haushofer, 2013). Furthermore, the 
nuanced perspectives of small and medi-
um-sized family enterprises (SMFEs) on 
risk, as revealed in a qualitative analysis, 
show that strategic orientation signifi-
cantly influences risk perception, a critical 
aspect for understanding the landscape of 
AI adoption in the tourism sector (Ulrich 

and challenges presented by AI, including 
practical guidelines. We seek to bridge the 
identified gaps by exploring the dynamics 
of AI integration in family-owned tour-
ism businesses, informed by SEW and 
resource-based theories, and we aim to 
provide an understanding of the potential 
pathways through which these businesses 
can navigate the complexities of the digi-
tal era, ensuring longevity and prosperity 
in an increasingly competitive landscape 
by developing six assumptions and guide-
lines regarding AI in family-run tourism 
businesses.

Socioemotional Wealth 
and Resource-based 
View in AI Adoption 
The concept of socioemotional wealth 
(SEW) encompasses the family’s emo-
tional attachment to the business, prior-
itizing the preservation of legacy, family 
harmony, and identity over purely finan-
cial gains (Gómez-Mejía et al., 2007). This 
prioritization could lead to a cautious 
approach towards adopting AI, balanc-
ing the potential risks against the per-
ceived benefits to the family’s social and 
emotional assets. A cautious strategy for 

et al., 2023). The paper therefore addresses 
the following research questions:

(1)	� What role does socioemotional 
wealth (SEW) play in the adoption 
of AI technology in family-owned 
tourism businesses?

(2)	� How can family-owned tourism 
businesses balance automation 
through AI technology with main-
taining personalized customer expe-
riences and family-oriented service?

(3)	� Producer side: How is the emotion-
ality and special motivation of busi-
ness owners influenced by AI?

(4)	� Customer side: How does customer 
value change when personal touch is 
replaced by AI and automation?

The complex interplay between AI, 
strategic direction, and risk perception 
within family-owned tourism enter-
prises requires an investigation into the 
use of AI to maintain a competitive edge 
while upholding tradition and person-
alized service.

The main objective of this paper is to high-
light the importance of a sophisticated ap-
proach to technology adoption that aligns 
the values and strategic orientations of 
family businesses with the opportunities 
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integrating AI is frequently motivated by 
the goal of safeguarding and enhancing 
their socioemotional wealth, which in-
cludes maintaining robust interpersonal 
connections, promoting family principles, 
and ensuring the continued management 
of the enterprise (Gómez-Mejía et al., 
2007). This line of reasoning might also 
be reflected in the following finding: In 
a comprehensive study conducted with 
German family businesses, only 4.9% out 
of more than 1,700 companies use AI in 
their day-to-day business (Kammerlander 
et al., 2020). However, SEW can also be 
a driving force behind innovation, as 
families seek to secure the future and 
legacy of their business in a competitive 
landscape (Berrone et al., 2012). AI adop-
tion, viewed through the SEW lens, might 
require a strategic approach that aligns 
with the family’s values to ensure that 
technological advancements enhance, 
rather than undermine, the family ethos. 
Document analysis suggests that family 
firms with a strong sense of SEW might 
approach AI adoption more methodically, 
considering how these technologies can 
be integrated into the business without 
compromising the values central to their 
identity (Gómez-Mejía et al., 2007). There-
fore, we present the following assumption 
(A) and practical guideline (PG):

A1. SEW acts as both a barrier and a facilita-
tor, guiding the family business through the 
digital transformation journey in a manner 
that safeguards and enhances its SEW.

these unique assets, family businesses 
could employ AI technologies not just 
as tools for operational efficiency, but 
as strategic assets that enhance their 
distinctive competencies. This perspec-
tive encourages family firms to view AI 
as an opportunity to strengthen their 
market position by augmenting their 
unique resources with technology, thus 
achieving a competitive edge that is dif-
ficult for rivals to replicate (Habbershon 
& Williams, 1999). We derive the follow-
ing assumption and practical guideline:

A2. The resource-based view can complement 
the SEW framework by highlighting how the 
strategic management of resources—includ-
ing AI—can align with and amplify the core 
strengths and values of family-owned tourism 
businesses.

PG 2: Using the resource-based view in line 
with the SEW framework to strategically 
manage resources, such as artificial intelli-
gence (AI), could align with and enhance the 
fundamental strengths and principles of fami-
ly-owned tourism enterprises. For example, a 
family-operated hotel could integrate AI-pow-
ered data analysis to tailor guest experiences 
and promotional tactics, showcasing and rein-
forcing the family’s dedication to outstanding 
hospitality and individualized service.

In the realm of family-owned tourism 
businesses, the challenge of integrating 
AI and automation technologies while 
maintaining the hallmark of personal-
ized service is paramount. These busi-
nesses thrive on offering unique, per-
sonalized experiences that create lasting 
connections with customers, a trait that 
can be at odds with the perceived imper-
sonal nature of AI (Kim et al., 2024). Arti-
ficial intelligence has the ability to enable 

Management Summary

The integration of artificial intelligence (AI) across various industries marks 
a significant transformation that is poised to enhance decision-making, 
operational efficiency, and creativity. This conceptual paper highlights 
the profound impact of AI in automating and innovating the tourism and 
hospitality sector, which is predominantly run by entrepreneurial families.  
By presenting six key assumptions and six key practical guidelines, 
we emphasize the need to explore the challenges and opportunities 
associated with AI adoption in these businesses, with a particular focus on 
socioemotional wealth and resource-based theory.

PG 1: Strategically align digital transformation 
initiatives with family values and legacy to 
leverage the socioemotional wealth (SEW) of the 
family business. By doing so, ensure that tech-
nological advancements not only preserve but 
also enhance SEW by fostering innovation that 
resonates with the family’s core identity. For 
instance, a family-owned resort could introduce 
an AI digital booking system that showcases the 
resort’s rich heritage and personalized service. 
This approach would not only enhance the 
guest experience but also uphold the family’s 
longstanding legacy in the tourism industry.

Integrating the resource-based view 
into this analysis further enriches 
our understanding of AI adoption in 
family-owned tourism businesses. 
The resource-based view posits that 
firms can gain and sustain competitive 
advantages through the identifica-
tion, development, and deployment 
of unique resources and capabilities 
(Barney, 1991). In the context of family 
businesses, unique resources often 
include deep customer knowledge, 
flexible decision-making processes, 
and a strong brand identity rooted in 
family values. As one way to leverage 

In a comprehensive study conducted  
with German family businesses, only 4.9%  
out of more than 1,700 companies  
use AI in their day-to-day business.
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tion of business owners. The emotional 
ties that owners have to their businesses, 
characterized by a deep sense of legacy 
and continuity, play a critical role in how 
they might perceive and integrate AI 
technologies. For many, the introduction 
of AI may raise concerns about losing the 
personal touch that defines their service, 
or fear that automation may dilute their 
brand’s unique family-oriented values 
(Kim et al., 2024).

In general, while tourism provides an 
accessible avenue for SMEs to initiate 
ventures with potentially minimal cap-
ital investment, often driven by personal 
lifestyle, location, and leisure aspirations 
rather than mere profit or security, these 
businesses face significant competitive 
disadvantages, including limited econo-
mies of scale, limited diversification op-
portunities, and restricted access to capi-
tal markets, all of which combine to create 
an uncertain future for many in the sector 
(Zehrer, 2009). These considerations may 
compel some owners of family-oriented 
tourism enterprises to consider the inte-
gration of artificial intelligence into their 
operations. However, given that family 
businesses typically exhibit a greater risk 
aversion (Glowka et al., 2024), a reluctance 
to adopt such advanced implementations 
may be common. In this regard, family 
business owners might also be attentive 
and to some extent skeptical about the 
impact of AI integration on their stake-
holders, such as customers and employees 
(Zehrer & Raich, 2022).

On the employee side, AI operates as a 
two-pronged instrument in the realm of 
employee management; while it could 
enhance organizational efficiency and 
foster competitive advantages, AI might 
also take over decision-making authority 
and cause job layoffs, potentially under-
mining career prospects and personal 
welfare (Cheng et al., 2022). Cheng fur-
ther hypothesizes that an ill-considered 
implementation of AI-centric policies 
and operations may trigger adverse re-
actions among employees and manage-

businesses to analyze customer data 
and create tailored experiences, while 
streamlining operational efficiency (Ul-
rich et al., 2023). For example, the merg-
ing of AI-enabled chatbots and virtual 
assistants has completely changed the 
landscape of customer service, providing 
continuous support for reservations and 
personalized recommendations. This ad-
vancement guarantees quick responses 
to customer questions and customizes 
suggestions based on individual pref-
erences, ultimately boosting customer 
satisfaction. In addition, AI systems ex-
amine extensive customer data in order 
to provide tailored suggestions for travel 
and lodging, increasing the chances of 
successful bookings and enhancing the 
overall user experience.

Thus, we come up with the following 
assumption and practical guideline:

A3. AI has the potential to enhance person-
alized service delivery, enabling businesses to 
analyze customer data for tailored experiences 
while optimizing operational efficiency.

PG 3: Utilizing AI for analyzing customer 
data could lead to personalized experiences 
that improve the delivery of services and 
enhance operational efficiency. For example, 
a family-run hotel could use AI to person-
alize room configurations, dining options, 
and activity recommendations according to 
guest preferences, ultimately enhancing the 
overall guest experience and streamlining 
service operations.

The key is to use AI to enhance rather 
than replace the human-centered ser-
vices, ensuring that technology acts as a 
complement to the personal touch rather 
than a substitute (McElheran et al., 2024). 
By doing so, family tourism businesses 
can achieve a harmonious balance where 
automation simultaneously enhances effi-
ciency and personalization. This strategy 
allows businesses to remain competitive 
in the digital age without losing the es-
sence of the family-oriented service that 
defines their brand (Mariani et al., 2023).

Main Propositions

1	� SEW as a dual factor:  
SEW influences AI adoption, 
requiring alignment with family 
values for competitiveness.

2	� Balancing technology and 
personalization: AI in tourism 
family firms needs a mix of 
technology and personalized 
experiences.

3	� Strategic AI for long-term 
success: Aligning AI with 
family values boosts efficiency, 
satisfaction, and sustainability.

Therefore, we propose:

A4. By carefully considering the role of AI 
in service delivery, family-owned tourism 
businesses can navigate the complexities 
of technology adoption and ensure that the 
unique value proposition of personalized, 
family-centric service remains intact.

PG 4: The strategic deployment of AI in the 
tourism service might help family-owned 
tourism enterprises to effectively manage 
the challenges of integrating technology into 
their business while upholding the unique 
selling point of personalized, family-oriented 
service. For example, a family-operated hotel 
might use AI to send personalized welcome 
messages and daily schedules tailored to 
individual guest preferences, guaranteeing 
a personalized experience that reflects the 
family’s commitment to hospitality.

Impact of AI on  
Owner Emotionality 
and Motivation
The introduction of AI in family-owned 
tourism businesses can have a profound 
impact on the emotionality and motiva-
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ment, thereby negatively affecting the 
entire organizational fabric. To grasp 
the potential losses incurred through 
the automation of decision-making pro-
cesses, it is imperative to comprehend 
the distinctions between human and 
machine intelligence, and this under-
standing sheds light on the nuanced 
capabilities unique to human cognition, 
such as emotional intelligence, ethical 
reasoning, and the capacity for empathy, 
which are not inherently replicated by 
machine algorithms (Bolander, 2019). The 
literature indicates that the successful 
integration of AI into family businesses 
often requires owners to reconceptualize 
their roles—shifting from traditional op-
erational focuses to more strategic, inno-
vation-driven perspectives. This shift can 
reinvigorate owners’ motivation as they 
explore new ways to embed their family’s 
values in the digital age and ensure that 
technology enhances rather than replaces 
the personal touch that distinguishes 
their service (Ulrich et al., 2023).

This results in the following:

A5. AI is a tool to improve the competitiveness 
of the business and ensure its long-term sus-
tainability, while being in line with the intrin-
sic motivation to preserve the family legacy.

PG 5: Incorporating AI into family-owned 
tourism enterprises might improve competi-

fered by these businesses might view the 
integration of AI with skepticism, fearing 
that automation may undermine the per-
sonal touch they value (Magnini et al., 
2011). For example, recent studies indicate 
a multifaceted scenario regarding the 
implementation of AI and humanoid ser-
vice robots in customer service settings, 
as customers frequently express discom-
fort and unease following interactions 
with humanoid service robots, revealing 
a level of doubt and apprehension that 
could have a detrimental effect on cus-
tomer contentment (Bock et al., 2020).

However, when implemented thought-
fully, AI can enhance the customer expe-
rience (Trischler et al., 2018) by offering 
more customized and efficient services, 
thereby adding new dimensions to cus-
tomer value. The move towards digital 
service environments, as evidenced by 
the rising consumer preference for digi-
tal customer service interactions and the 
positive impact of AI on the service cli-
mate by enhancing employee engagement, 
emphasizes the importance for businesses, 
particularly family-owned tourism enter-
prises, to rethink the traditional service 
delivery model (Raich & Zehrer, 2023). This 
adjustment involves using AI not only to 
meet evolving customer expectations, but 
also to cultivate a supportive workplace 
that fosters improved service outcomes, 
thereby redefining customer value in the 
era of digital transformation (Bock et al., 
2020). The challenge for family-owned 
businesses is to use AI to enrich customer 
interactions and service personalization, 
thereby redefining customer value in a 
way that harmonizes technology with the 
human-centric ethos of family businesses.

This brings us to our last assumption and 
guideline:

A6. By integrating AI in a manner that re-
spects and builds upon the traditional values 
of family businesses, these enterprises can 
navigate the digital transformation, ensuring 
that customer value is not just preserved but 
enhanced in the process.

tiveness and secure long-term viability, while 
strategically aligning technological applica-
tions with the preservation of the family’s her-
itage. For example, a family-operated boutique 
hotel might introduce AI to streamline inven-
tory management and maintenance schedules, 
allowing family members to spend more time 
interacting directly with guests and providing 
tailored services, thereby maintaining the sen-
timental bond that distinguishes their brand.

Customer Value  
in the Age of AI and 
Automation
In the age of AI and automation, the 
perception of customer value is under-
going a significant transformation, es-
pecially in the context of family-owned 
tourism businesses (Zehrer et al., 2018). 
Customers traditionally drawn to the 
personalized, intimate experiences of-

Lessons Learned

1	� Personalized guest experiences: A family-owned hotel or resort can use 
AI to tailor room amenities, dining options, activities and entertainment 
to guest preferences.

2	� Streamlined operations: A boutique hotel can use AI for inventory 
management and maintenance, freeing up family members to focus on 
personalized guest interactions.

3	� Enhanced service personalization: AI can send personalized greetings and 
schedules to guests, reflecting the family’s dedication to hospitality and 
ensuring a customized experience.

AI can improve 
service delivery and 
owner motivation 
by embedding family 
values into strategic 
decisions.
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PG 6: Integrating AI into family-owned 
tourism enterprises to preserve and enrich 
traditional values increases customer value 
via digital innovation. For example, a fam-
ily-owned resort might utilize AI to per-
sonalize guest experiences by customizing 
room amenities and entertainment choices 
according to guest preferences gathered from 
previous visits. This ensures that each visit 
is distinctly personal and memorable, while 
maintaining the genuine warmth of family 
hospitality.

Conclusion
Exploring AI in family-owned tourism 
businesses shows transformative poten-
tial. This paper highlights the interplay 
between socioemotional wealth (SEW), 

AI with personalized experiences and 
understanding its impact on owner mo-
tivation is crucial. AI can improve ser-
vice delivery and owner motivation by 
embedding family values into strategic 
decisions. Customer value shifts with AI 
integration, requiring a blend of technol-
ogy and personal touch. Thoughtful AI 
application can enhance experiences but 
requires a harmonious integration that 
respects family business values.

In conclusion, the paper addresses how 
family tourism businesses can adopt AI, 
emphasizing strategic alignment with 
family values for operational efficiency, 
customer satisfaction, and long-term 
success. This is a significant step in un-
derstanding AI transformation in the 
sector.�

the resource-based view, and AI, iden-
tifying pathways for AI transformation 
while preserving values.

SEW influences AI adoption as both a 
barrier and a facilitator, highlighting 
the need for strategic AI alignment 
with family values to enhance compet-
itiveness and sustainability. Balancing 
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Trotz des Potenzials tun sich öffentliche Verwaltungen, 
insbesondere die Gemeinden, schwer, Künstliche Intelligenz (KI) in 
der Erstellung ihrer Bürgerdienstleistungen einzusetzen. Auch in der 
Forschung bleibt zu klären, inwiefern KI die Dienstleistungsqualität 
der öffentlichen Hand verbessern kann. Ein neues Modell liefert 
einen analytischen Rahmen. 

Curdin Derungs, Dario Wellinger

KI bei Bürger- 
dienstleistungen  
von Gemeinden
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Die Entwicklung und der Einsatz von KI-Anwendungen im 
Dienstleistungsmarketing steigt rasant an und betrifft immer 
mehr Kundenberührungspunkte (He & Zhang, 2023). Ins-
besondere Chatbots und durch KI-getriebene virtuelle Assistenz 
können durch das schnelle Verarbeiten von Anfragen und Lösen 
von Problemen Mitarbeitende entlasten und die Qualität des 
Kundenservices erhöhen (Hari et al., 2022). Die öffentliche Hand 
ist zunehmend gefordert, ebenfalls neue KI-getriebene Systeme 
für die Bürgerdienste einzusetzen. Erste Städte in Europa haben 
im Rahmen ihrer Smart-City-Bestrebungen seit einiger Zeit 
Chatbots für die Interaktion mit der Bevölkerung im Einsatz 
(Meierhofer et al., 2022). Auch Service-Roboter werden – in aus-
gewählten deutschen Städten etwa – vermehrt eingesetzt, um 
die Abwicklung der Verwaltungsdienstleistungen vor Ort zu 
erleichtern (Etscheid et al., 2020; Pollmann et al., 2021). 

In Forschung und Praxis bleibt jedoch offen, inwiefern die KI 
die Bürgerdienstleistungen der öffentlichen Hand systematisch 
verbessern kann (u.a. Neumann et al., 2022). Insbesondere auf 
Stufe Gemeinde, wo die meisten Bürgerkontakte stattfinden 
und am wenigsten Ressourcen in den Verwaltungen vorhanden 
sind, bleibt die Umsetzung unter Berücksichtigung von Chan-
cen und Stärken zu klären. Die folgenden Ausführungen zeigen 
mögliche Anwendungsfelder, Chancen und Gefahren sowie ein 
Übersichtsmodell für den Einsatz der KI im Dienstleistungs-
erstellungsprozess der Gemeinden. 

1. Entwicklung und Anwendungs- 
fälle der KI im Dienstleistungs- 
Management
Die digitale Transformation verändert im Rahmen der vierten 
industriellen Revolution mit einer Reihe neuer Technologien 
die Wirtschaft, sowohl die Konsum- und Industriegüter als 
auch Dienstleistungsindustrie (Mariani & Borghi, 2019). Im 
Dienstleistungssektor haben neue Technologien – insbesondere 
die KI – deutlich an Bedeutung gewonnen (Wang et al., 2022). 
Dies ist auf die aktive Rolle der Kundschaft zurückzuführen, 
die im Dienstleistungsprozess zu partnerschaftlichen Co-
Kreatoren wird (Grönroos & Voima, 2013). Folgerichtig ist 
der Einsatz von virtuellen Assistenten und KI-getriebenen 
Chatbots im Kundenmanagement (customer service und after-sa-
les-service) wichtiger geworden (Hari et al., 2022). Vielfältige An-
wendungen sind u.a. in der Versicherungs-, Banken- und Soft-
wareindustrie zu finden, die im Support-Center vornehmlich 
auf die neuen KI-Technologien setzen. Unter KI ist in diesem 
Sinne die Fähigkeit von Maschinen und Software zu verstehen, 
Prozesse auszuführen, die wir mit menschlicher Intelligenz in 
Verbindung bringen (Bellman, 1978) bzw. Intelligenz erfordern, 
wenn sie von einem Menschen durchgeführt werden (Kurz-

weil, 1990). Solche KI-Systeme können auf Basis von neuralen 
Netzwerken in Kombination mit maschinellem Lernen Daten 
verarbeiten und Muster erkennen (vertiefte technische Aus-
einandersetzung z.B. in: Jurafsky & Martin, 2023). Systeme 
der Künstlichen Intelligenz können rein Software-basiert sein, 
in der virtuellen Welt auftreten (z.B. Sprachassistenten, Bild-
erkennung, Suchmaschinen) oder in Hardware eingebettet 
sein (z.B. Roboter, autonomes Fahren oder Internet of Things)  
(EU, 2018). Dass diese Technologien durch die Automatisierung 
die Produktivität erhöhen, wird allgemein erwartet. Deren 
Auswirkungen auf das Prozessdesign resp. die Erbringung von 
öffentlichen Dienstleistungen und auf die Kundenzufrieden-
heit hingegen werden in der Wissenschaft aktuell kontrovers 
diskutiert (Bock et al., 2020; Mariani & Borghi, 2023).

2. Stand der KI bei (Bürger-)
Dienstleistungen in Gemeinden

2.1 Digitalisierung und KI in der  
öffentlichen Hand

Digitalisierung im öffentlichen Sektor bezieht sich auf die elek-
tronische Abbildung der Kommunikationswege zwischen Ein-
wohnerinnen und Einwohnern und Behörden sowie elektroni-
sche Systeme zur Erstellung von Gütern und Dienstleistungen 
(z.B. Heuermann, 2018). Die Forderung nach einer digitalen 
Transformation zur Steigerung der Qualität, Effizienz, Trans-
parenz, Zugänglichkeit und nicht zuletzt des Kundenerleb-
nisses (customer experience) öffentlicher Verwaltungsdienste 
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wird seit Jahren betont (u.a. Graf & Stern, 2018; Schedler & 
Demaj, 2017). Obwohl sich die Gründe und Argumente der 
verschiedenen Akteure unterscheiden, ist der Konsens über 
die Notwendigkeit eines digitalen Wandels, gepaart mit dem 
Einsatz von modernen Technologien, grundsätzlich vorhanden. 
Gerade in der Schweiz besteht diesbezüglich Aufholbedarf: 
Die Schweiz rangiert im E-Government-Benchmark der EU 
momentan lediglich auf Platz 29 von 35 (Europäische Kom-
mission, 2023).

Bisher waren die Entwicklung und Anwendung von KI, die 
jüngst in der bereits seit Längerem andauernden digitalen 
Transformation eine bedeutende Rolle eingenommen hat, vor-
rangig in privatwirtschaftlichen Unternehmen zu beobachten 
und weniger in der öffentlichen Verwaltung. Allerdings 
ändert sich dies langsam. Die Gründe liegen u.a. darin, dass 
der Modernisierungs- und Digitalisierungsdruck, der Fach-
kräftemangel aufgrund der demografischen Entwicklung 
sowie finanzielle Engpässe die öffentliche Hand zu neuen 
technologischen und organisatorischen Massnahmen zwin-
gen. Diese sollen helfen, die Effizienz administrativer und 
wertschöpfungsstarker Aktivitäten generell zu steigern (von 
Lucke & Etscheid, 2020). 

Die digitale Transformation und damit die potenzielle An-
wendung von KI erstreckt sich folglich nicht bloss auf die 
interne Leistungserstellung, das heisst auf die Verwaltung 
als Behörde selbst (backstage), sondern sie durchdringt ebenso 
die Leistungserbringung und damit direkt die Lebenswelt der 
Bevölkerung (frontstage), die auf verschiedene Dienstleistungen 
angewiesen ist (Pleger & Mertes, 2022). Diesbezüglich spielt 
die Erwartungshaltung der Bürgerinnen und Bürger eine ent-
scheidende Rolle. Diese haben sich an digitale Dienstleistungen 
von privaten Anbietern gewöhnt und fordern diese zunehmend 
auch von der öffentlichen Hand ein (Frischknecht et al., 2022). 
In diesem Zusammenhang wird die Kundenorientierung 
beziehungsweise Bürgerzentrierung zum charakteristischen 
Merkmal einer modernen Verwaltung (Gil-Garcia et al., 2016).  
Diese Forderung ist an sich nichts Neues und wurde bereits 
bei der New-Public-Management-Bewegung in den 90er-Jahren 
proklamiert (z.B. Schedler & Proeller, 2009). Verändert hat sich 
hingegen die Geschwindigkeit der Änderungen, sowohl der 
Technologie als auch des Kunden- bzw. Bürgerverhaltens, was 
unweigerlich eine ausgeprägtere und schnellere Adaptions-
fähigkeit der öffentlichen Hand bedingt. Hier liegen die 
Potenziale der KI. Diese sind in den Gemeinden besonders 
ausgeprägt, da diese – anders als Bund und Kantone – überaus 
viele bürgernahe Dienstleistungen erbringen. 

Die aktuelle Verbreitung von KI-Instrumenten auf kommunaler 
Stufe ist aufgrund der mangelnden Datenlage nur unzureichend 
erfasst. Bestehende vermeintlich «moderne» Dienstleistungen 

von Smart Cities wie beispielsweise mit Sensortechnik ge-
steuerte Automatisierung (z.B. bei Beleuchtung) haben mit KI 
wenig zu tun (Schedler & Guenduez, 2023). Obwohl auf den 
ersten Blick KI in der öffentlichen Hand und vor allem bei den 
Gemeinden (noch) keine Rolle spielt, gibt es Anwendungen in 
der täglichen Arbeit in der Verwaltung. Darauf deutet anek-
dotische Evidenz hin. So nutzen Verwaltungsmitarbeitende 
vereinzelt KI-Generatoren, um Texte für amtliche Mitteilungen, 
Briefwechsel, Stellenbeschreibungen und andere schriftliche 
Erzeugnisse zu erstellen. Zudem ziehen sie KI-getriebene Über-
setzungsdienstleistungen für textliche Übersetzungen heran. 
Die potenziellen Einsatzmöglichkeiten gehen weit darüber 
hinaus. Heine (2023) teilt mögliche Anwendungsbereiche der 
KI im öffentlichen Bereich in «Informieren und Kommunizie-
ren», «Erkennen» und «Agieren» ein. In diesen Anwendungs-
bereichen sind wiederum etliche Anwendungsbeispiele denk-
bar (vgl. Abbildung 1). 

2.2 Einsatzfelder im kommunalen  
Backstage-Bereich

In kleineren und mittleren Gemeinden, bei welchen die 
Anforderungen und Professionalisierung immer wichtiger, 
die Personal- und Finanzressourcen aber im Gegensatz zu 
anderen öffentlich-rechtlichen Einrichtungen nicht propor-
tional dazu anwachsen, sind Optimierungen in der Prozess-
effizienz zentral. Anders als bei Bund und Kantonen erbringen 
die Gemeinden sehr viele bürgernahe Dienstleistungen bei 
gleichzeitig eingeschränkten Personalressourcen. Hier gibt 
es im Backstage-Bereich Anwendungsfelder, die helfen, die 
Mitarbeitenden zu entlasten. KI-Systeme eröffnen für viele 
Verfahren und Prozesse zusätzliche Vereinfachungen. So 
kann durch den Einsatz von Scannern und KI-gestützter Text-
erkennung der Inhalt von Dokumenten effizient ausgewertet 
werden und über ein Workflow-Verarbeitungssystem elektro-
nisch an die entsprechende Abteilung und die entsprechende 

Zusammenfassung

Trotz des Potenzials der Künstlichen Intelligenz in 
der Erstellung von Bürgerdienstleistungen haben 
die Gemeinden diese bisher noch nicht systematisch 
implementiert. Die Anwendungsfelder, das Potenzial  
und die Gefahren sind Teil von Debatten in Forschung 
und Praxis. Es bleibt zu klären, inwiefern KI die Dienst- 
leistungsqualität der öffentlichen Hand verbessern kann. 
Dieser Beitrag gibt hierzu mit einem neuen Modell  
einen analytischen Rahmen.
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die vorhandenen Kapazitäten auf die relevanten Prozesse zu 
verschieben (Etscheid et al., 2020). Damit erhält der kreative und 
kommunikative Teil der Arbeit mehr Ressourcen und steigert 
dadurch die Handlungsspielräume und Zufriedenheit der Mit-
arbeitenden sowie der Kundschaft.

2.3 Einsatzfelder im kommunalen  
Frontstage-Bereich

Im Frontstage-Bereich kann KI in (beinahe) allen Tätigkeits-
feldern einer Gemeinde eingesetzt werden. So sind Inspek-
tionen mit Drohnenflügen und Echtzeit-Analyse in Forst- und 
Bauwesen im Bereich des Möglichen (Hein, 2023).  Zugleich hilft 
sie in der Präsentation von interaktiven Finanz- und Jahres-
berichten. Die möglichen Einsatzfelder sind sehr breit gefächert.

Am meisten Sichtbarkeit erfahren KI-Projekte der Gemeinden, 
wenn sie ihren Fokus auf den Bürgerkontakt legen. Dies hat 
mehrere positive Effekte. Zum einen wird dadurch den Bür-
gerinnen und Bürgern der Nutzen direkt sichtbar gemacht, 
was die öffentliche Wahrnehmung der Verwaltung verbessert. 
Zum anderen stärken bürgerzentrierte Angebote die politi-
sche Legitimation zur Bereitstellung von Ressourcen für die 
Dienstleistungserbringung. Ein oft genanntes Beispiel für den 
Einsatz von KI im Frontstage-Bereich sind Chatbots. Dies sind 

Bearbeitungsperson weitergeleitet werden. Intelligente Akten 
sind in der Lage, anhand des Bearbeitungsstands und vor-
heriger Entscheidungen eigenständig zu erkennen, welche 
Stellen und Personen als Nächstes in den Prozess einbezogen 
werden müssen. Dadurch wird der Bedarf an personellen 
Ressourcen erheblich reduziert (Siemes, 2014). Ebenso kann 
die KI beim Aufbereiten von grafischen Unterlagen Vor-
schläge unterbreiten und komplexe Berechnungen vollziehen. 
Zukünftige Plug-ins in Benutzersoftware können die Mit-
arbeitenden dabei merklich entlasten (z.B. beim Erstellen von 
Ortsplanungen). Zusätzlich kann ein intelligentes System auch 
die Fähigkeiten der Mitarbeitenden mit den Anforderungen 
einer entsprechenden Aufgabe «matchen» und gleichzeitig 
die Auslastung erkennen und frühzeitig berechnen (Etscheid, 
2018). Neben der Automatisierung von Prozessen kann auch 
in der Datenaufbereitung und -analyse KI eingesetzt werden. 
Die Gemeinden müssen eine beträchtliche Anzahl an Daten 
erheben, diese aufbereiten und für andere Amtsstellen und 
die Öffentlichkeit konsolidiert kommunizieren. Durch auto-
matisierte Datenerfassung kann die KI Informationen aus 
Formularen extrahieren sowie in Datenbanken einpflegen und 
damit einen grossen Beitrag zur Effizienzsteigerung leisten.  

Zusammengefasst soll der Einsatz von KI im Backstage-Bereich 
die Mitarbeitenden von unproduktiven Assistenztätigkeiten 
und Unterstützungsprozessen «befreien» und somit helfen, 

 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Heine, 2023, S. 4.

Abb. 1: Anwendungsbereiche der KI im öffentlichen Bereich 

Chatbots

Sprach-Assistenten

Empfehlungssysteme Anomalien

Identitäten

Prognosen

Diagnose-Roboter

Service-Roboter

Sozio-emotionale Roboter

Informieren und Kommunizieren AgierenErkennen

Schriftliche Auskünfte, 
individuelle Antworten

Sprachliche Auskünfte, 
individuelle Antworten

Sprachliche Auskünfte, 
individuelle Antworten

Empfangsroboter 
in Verwaltungsgebäuden

Analyse von Bauwerken, 
Naturgebieten etc.

Analyse von grossen Datensätzen 
(z.B. Steuererklärungen)

Elektronische Nutzeridentität (E-ID)

Simulation von zukünftigen Entwicklungen 
(z.B. Anz. Einwohner, Finanzentwicklung)

Vorschläge für Entscheidungs�ndungen 
in Verwaltung und Politik

Fr
on

ts
ta

ge
B

ac
ks

ta
ge

43



Marketing Review St. Gallen    4 | 2024

Dialogsysteme, mit denen über natürliche Sprache text- oder 
sprachbasiert kommuniziert bzw. in einen Dialog getreten 
werden kann (von Lucke & Etscheid, 2020). Der Einsatz wird 
von der Bevölkerung und den Gemeinden durchaus positiv 
bewertet (Kübler et al., 2021). Es zeigt sich jedoch, dass nur 
eine kleine Minderheit der Gemeinden bisher Chatbots einsetzt 
(Burger et al., 2023). In Kombination mit einer elektronischen 
Identität sind hier viele Bürgerdienstleistungen denkbar, die 
eine kundenzentrierte Verwaltung stärken würden. So sind 
individuelle Anfragen zu Steuererklärungen, Immobilien-
schätzung, Wasser-/Abwasserverbrauch etc. direkt und einfach 
möglich. Ebenso könnte das System individuelle Angaben zu 
temporären Strassensperrungen in der Gemeinde und Alter-
nativrouten aufbereiten. Auch kann KI den Einwohnerinnen 
und Einwohnern auf Basis von Nutzer- oder demografischen 
Daten neue Dienstleistungen vorschlagen, wie es in der 
Privatwirtschaft bereits heute gemacht wird. Weitere denk-
bare Einsatzfelder sind zum Beispiel KI-gestützte Plattformen, 
auf welchen Bürgerumfragen durchgeführt und die Meinung 
der Einwohnerinnen und Einwohner zu den verschiedenen 
Themen gesammelt und analysiert werden kann. Dies lässt sich 
zusätzlich mit den Social-Media-Kanälen der Gemeinde kombi-
nieren. Nicht zu vergessen bleiben die weitreichenden Möglich-
keiten bei der Übersetzung in der Gemeindekommunikation. In 
vielen Gemeinden ist für mehr als ein Drittel die Amtssprache 
nicht die Muttersprache. KI-gestützte Systeme können hier 
Abhilfe schaffen, indem sie einfach und zeitsparend Über-
setzungen in diverse Sprachen ermöglichen.  

3. Zukünftige Anwendungsfelder  
von KI bei Bürgerdienstleistungen  
in Gemeinden
3.1 Konzeptioneller Rahmen

Der konzeptionelle Rahmen in Abbildung 2 gibt als Modell 
eine Orientierungshilfe in der Analyse von zukünftigen 
Anwendungsfeldern von KI bei der Erbringung von Bürger-
dienstleistungen von Gemeinden und deren Wirkungen (in 
Anlehnung an Li et al., 2020; Li/Lu, 2021). Zu unterscheiden 
sind vier Ebenen, die die Bürgerinnen und Bürger während des 
Dienstleistungsbezuges begleiten. Dabei steht die Interaktion 
mit der Gemeindeverwaltung aus Kundensicht im Vorder-
grund, die sich wiederum an das Konzept der Kundenreise 
(customer journey) anlehnt: Die Bürgerin oder der Bürger nimmt 
ein Angebot der Gemeindeverwaltung wahr, informiert sich 
und wägt ab, welchen Nutzen sie oder er potenziell daraus 
zieht, bezieht die Dienstleistung, macht eine individuelle 
Erfahrung dabei und wird – im besten Falle – nachbetreut,  
was letztlich zu einer höheren emotionalen Bindung mit der 
Gemeinde und ihren Institutionen führen soll. Entlang dieser 
idealtypischen Kundenreise (citizen/customer journey) ergeben 
sich verschiedene Interaktionspunkte, wo sich Bürgerinnen 
und Bürger und Gemeinde treffen (touchpoints). Nach Kang et 
al. (2017) können die Interaktionspunkte an intelligente Geräte 
(smart devices), an den Raum oder das Ambiente gekoppelt sein. 
Intelligente Geräte unterstützen die Wahrnehmung, das Den-
ken und Handeln (wie z.B. smarte Lautsprecher, die auf An-
fragen reagieren bzw. antworten können). Der Raum umfasst 
die Anordnung aller Geräte, Maschinen und Einrichtungs-
gegenstände im physischen Kundenkontakt (z.B. am Schalter 
vor Ort). Das Ambiente hingegen bezieht sich auf den Komfort 
der Benutzerinnen und Benutzer in Bezug auf die Umgebung. 
Dazu gehören Aspekte wie Klang, Licht, Luftqualität und Ge-
ruch (Kang et al., 2018). 

Die externe Interaktionslinie trennt die Kundschaft und die 
Frontbühne (frontstage). Dort spielt sich die digitale Interaktion 
mit sichtbaren Technologien (z.B. Website, Chatbot) oder der 
direkte Kundenkontakt mit den Mitarbeitenden der Gemeinde-
verwaltung ab. Anwendungen, die für die Kundschaft sicht-
bar, aber nicht unmittelbar einen Interaktionspunkt darstellen, 
sind im Frontstage-Bereich, aber unter der Interaktionslinie 
verortet. Alles, was für die Interaktion zwischen Gemeinde 
und Kundschaft notwendig, für andere aber nicht sichtbar ist, 
befindet sich hinter der Sichtbarkeitslinie, d.h. im Backstage-
Bereich. Die nicht-sichtbare Interaktion mit der Kundschaft 
kann aus Telefongesprächen sowie anderen Aktivitäten be-
stehen, die Kontaktmitarbeitende durchführen müssen, damit 
sie Kundinnen und Kunden bedienen können (Bitner et al., 

Kernthesen

1	� Die Gemeinden haben noch wenig Erfahrung 
im Einsatz von KI bei der Erstellung ihrer 
Bürgerdienstleistungen.

2	� Die KI kann den Gemeinden helfen, ihre Effizienz 
und die Bürger- bzw. Kundenzufriedenheit und 
-erfahrung zu verbessern.

3	� Der Einsatz von KI in der öffentlichen Hand  
bedarf eines konzeptionellen Rahmens, um die 
Einsatzfelder und -möglichkeiten systematisch 
bestimmen zu können.

4	� Der Einsatz von KI in der öffentlichen Hand 
birgt Chancen, aber auch Gefahren, z.B. 
aufgrund von Manipulationen in demokratischen 
Entscheidungsprozessen oder mangelhafter 
Transparenz.
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2008). Daneben sind an den Kundenkontakt sowohl sichtbare 
Technologien (wie z.B. Gemeinde-App) als auch nicht-sichtbare 
Verarbeitungsprozesse gekoppelt (wie z.B. App-Hosting). 

Die Unterstützungsprozesse zur Erbringung von Bürger-
dienstleistungen sind eine kritische Komponente, die durch 
die interne Interaktionslinie getrennt sind. Um die Dienst-
leistungen erfolgreich zu erbringen, werden ergänzende 
Aktivitäten innerhalb dieser Prozesse von Personen und 
Einheiten der Gemeindeverwaltung durchgeführt, die keinen 
unmittelbaren Kontakt zur Bürgerin oder zum Bürger haben 
(Lim & Kim, 2014). Diese umfassen die Verarbeitung, Analyse 
und Bewertung von Daten, die aus internen oder externen 
Datenbanken stammen. Diese speichern die Daten, die nach 
der Implementierung der Prozesse erzeugt werden und in 
sequenziellen und nicht-sequenziellen Formaten vorliegen 
können.

3.2 Zukünftige Bürgerdienstleistungen – 
Chancen und Gefahren

In den Gemeinden mit ihrem ausgeprägten Frontstage-Bereich, 
gekennzeichnet durch viel Publikumsverkehr (z.B. bei den Ein-
wohnerdiensten, den Sozialdiensten und dem Werkhof), wird 
sich bei vielen Bürgerdienstleistungen die Frage stellen, ob KI 
nicht die Kundenerfahrung und die Effizienz der Leistungs-
erbringung verbessern wird. Politische Initiativen, Ansprüche 
der Bevölkerung (Schaefer et al., 2021) und teilweise auch das 
Auftreten von privaten Anbietern werden die Verwaltungs-
einheiten im Allgemeinen und die Gemeindeverwaltungen im 
Besonderen dazu veranlassen, sich vertiefte Gedanken über die 
Touchpoints innerhalb der Kundenreise zu machen.

Neben diesen Chancen birgt die KI aber auch Heraus-
forderungen und Gefahren. Bisherige internationale 

 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Li et al., 2020.

Abb. 2: Konzeptioneller Rahmen zur Analyse von KI in Bürgerdienstleistungen von Gemeinden
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Forschungsarbeiten weisen darauf hin, dass die wahr-
genommenen Kosten, die Innovationsfreudigkeit der Organi-
sation, der Druck von übergeordneten staatlichen Institutionen 
sowie politisch geschaffene Anreize und der regulatorische 
Rahmen einen Einfluss auf die Entwicklung von KI-getriebenen 
Anwendungen in den Gemeinden haben (Mikalef et al., 2022). 
Einige Autoren weisen zudem auf die noch nicht bestehenden 
oder ungenügenden rechtlichen Grundlagen (Hein, 2023) und 
die Bedeutung der kulturellen Faktoren (Yigitcanlar et al., 2023) 
hin. Als Gefahren werden oft die fehlende Nachvollziehbar-
keit, die Qualität und Verlässlichkeit der Datengrundlage und 
die Definition sowie die Umsetzung von ethischem Handeln 
genannt (Margetts & Dorobantu, 2019; Wessel, 2023, Kinder et 
al., 2023; Wirtz & Müller, 2019). 

4. Schlussfolgerungen für  
Forschung und Praxis
Für die Gemeinden bedeutet der Einsatz von KI bei der 
Bereitstellung von Bürgerdienstleistungen eine spürbare 
Änderung in der Arbeitsweise. Bereits die Digitalisierung 
stellt für einen grossen Teil der Verwaltungseinheiten eine 
Herausforderung dar. Das Auseinandersetzen mit KI be-
deutet einen weiteren Zusatzaufwand. Die Verwaltung muss 
sich allerdings nicht als First Mover behaupten, sich jedoch 
mit potenziellen Einsatzfeldern intensiv auseinandersetzen 
und bereit sein, sich (sowohl technisch als auch kulturell) 
auf die neue Technologie einzulassen. Die Verwendung 
von KI bei den Bürgerdienstleistungen kann zu einer 
Entlastung des Personals und damit zu einer Steigerung 

der Verwaltungseffizienz führen – bei gleichzeitiger Ver-
besserung der Kundenerfahrung (customer experience). Der 
vorgestellte konzeptionelle Rahmen gibt einen Anhaltspunkt 
für (Gemeinde-)Verwaltungseinheiten, sich Gedanken über 
die Touchpoints und den Einsatz von KI im Speziellen und 
die Kundenorientierung im Allgemeinen zu machen. Für 
den konkreten Einsatz von KI müssen hingegen die nötigen 
rechtlichen und technischen Voraussetzungen geschaffen 
werden. Die Gemeinden müssen sich für die Zukunft rüsten, 
indem sie trotz Fachkräftemangel das nötige Personal bereit-
stellen und die notwendige Offenheit zeigen.�

Handlungsempfehlungen

1	� Die Gemeinden müssen sich für die Zukunft rüsten, 
indem sie trotz Fachkräftemangel das nötige 
Personal für den Einsatz von KI bereitstellen und  
die notwendige Offenheit zeigen.

2	� Die Gemeinden sollten im Rahmen der Einführung 
von KI die Chance nutzen, alle wesentlichen 
Touchpoints zu erfassen und die Prozesse auf 
Kundenorientierung hin zu optimieren.

3	� Für die öffentliche Hand empfiehlt es sich, bei 
Herausforderungen hinsichtlich der KI, insbesondere 
bei ethischen und datenschutzrechtlichen Aspekten, 
fachliche Beratung in Anspruch zu nehmen. 

Quelle: © iStockphoto.
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Chatbots sind heute zentraler Bestandteil vieler Formen von Dienstleistungen. 
Es stellt sich die Frage, ob ein menschenähnliches Design dieser Chatbots ein 
zielführendes Instrument sein kann, um positive Wahrnehmungen bzw. ggf.  
die Erreichung der Kommunikationsziele zu steigern. Für die Dienstleistungs- 
marketingpraxis wird hierzu eine kurze Einführung in grundlegende Theorien 
gegeben und anschliessend ein «Best-of» aktuellster Erkenntnisse aus 
Publikationen der Autorinnen und Autoren des Beitrags – aber auch  
darüber hinaus – vorgestellt. Am Ende werden übergreifend die sich daraus 
ergebenden Implikationen für die Praxis aufgezeigt. 

Mariam Hecker, Prof. Dr. Alfred Benedikt Brendel, Dr. Nico Pietratoni, Dr. Elisa Landmann,  
Janek Mücksch, Prof. Dr. Florian U. Siems

Chatbots für 
Dienstleistungen 
erfolgreich nutzen 

Ausgewählte empirische Befunde  
und Praxisimplikationen
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In jüngster Zeit werden insbesondere zur 
Kommunikation in Kundenbeziehungen 
verstärkt AI-Dialogsysteme und konkret 
Chatbots eingesetzt (Klug & Hahn, 
2021). Anwendungsfelder sind vor allem 
Dienstleistungen, die Customer Support 
erfordern, z.B. Finanzdienstleistungen, 
Dienstleistungen im Bereich Tourismus 
und Verkehr, Bildung, Gesundheits-
wesen usw. Chatbots ermöglichen dabei 
einen 24/7-Service (Loveys et al., 2020) 
und ein grosses Potenzial für Kosten-
einsparungen im Vergleich zu von Men-
schen betriebenen Callcentern (Thomaz 
et al., 2020). Es stellt sich die Frage, 
ob und wie diese von den Nutzenden 
wahrgenommen werden und wie diese 
Wahrnehmungen durch den unterschied-
lichen Einsatz von intelligenter Software 
beeinflusst werden. Ein spezieller Aspekt 
dabei ist, inwieweit die Menschenähn-
lichkeit der Technologie eine Rolle spielt 
und was dies für den möglichen Einsatz 
dieser neuen Technologien für das Ma-
nagement von Kundenbeziehungen – und 
insbesondere auch «klassische» Ziele 
eines Beziehungs- bzw. Dienstleistungs-
marketings wie Kundenzufriedenheit, 
Kundenbindung und Word-of-Mouth 
(Mundpropaganda) (Bruhn, 2022) – be-
deutet. Eine negative Wahrnehmung der 
Interaktion mit dem Chatbot kann auch 
zu einer negativen Wahrnehmung der 
gesamten Dienstleistungsinteraktion füh-
ren (Pavone et al. 2023). Entsprechend ist 
es für Serviceanbieter von Interesse, dass 
die Interaktion zwischen Kundschaft und 
Chatbot einen möglichst positiven Ein-
druck hinterlässt.

Hier setzt der vorliegende Beitrag an: 
Nach einer kurzen Einführung in das 
Thema menschenähnlicher KI-Sys-
teme wird ein für die Dienstleistungs-
marketingpraxis aufbereitetes «Best-of» 
aktuellster theoretischer und empirischer 
Erkenntnisse aus ausgewählten Arbei-
ten – insbesondere von den Autorinnen 
und Autoren des vorliegenden Beitrages, 
aber auch darüber hinaus – aufgezeigt. 
Zuletzt werden wichtige Implikationen 
für die Praxis auf Basis der vorgestellten 

empirischen Studien abgeleitet und es 
wird ein Fazit gezogen. 

Wir fokussieren im folgenden Beitrag 
auf menschenähnliche Chatbots. Dies 
hat den Hintergrund, dass diese – im 
Vergleich zu nicht-menschenähnlichen 
Chatbots – eine höhere Freude bei der 
Nutzung (Wambsganss et al., 2020) und 
folglich auch eine höhere Zufrieden-
heit mit dem Service (Gnewuch et al., 
2018) und Nutzungsabsicht (Hobert, 
2019) generieren. Entsprechend werden 
von Serviceanbietern in aller Regel 
menschenähnliche Chatbots eingesetzt 
(Klug & Hahn, 2021).

Chatbots, 
Conversational Agents, 
menschenähnliche 
Roboter und AI 
Chatbots, die zu den sogenannten Con-
versational Agents oder Dialogsystemen 
zählen, sind Programme, die eine schrift-
liche Kommunikation zwischen Men-
schen und Software ermöglichen (Feine 
et al., 2019; Klug & Hahn, 2021). Während 
jeder Chatbot als Conversational Agent 
angesehen werden kann, trifft das Um-
gekehrte nicht unbedingt zu: Nicht alle 
Conversational Agents sind Chatbots. 
Der Hauptunterschied liegt in der Art 
der Interaktion: Chatbots ermöglichen 
eine textbasierte Kommunikation zwi-
schen Menschen und Computer. Conver-
sational Agents hingegen umfassen eine 
breitere Kategorie von Dialogsystemen, 
die in der Lage sind, auf natürliche Weise 
mit Menschen zu kommunizieren (Feine 
et al., 2019). Ein bekanntes Beispiel für 
einen Conversational Agent, der nicht 
als Chatbot gilt, sind Sprachassistenten 
wie Amazons «Alexa» (Reis et al., 
2018). Alexa ermöglicht eine sprach-
basierte Interaktion und keine reine 
Textkommunikation. In Abbildung 1 
werden die Unterschiede zwischen den 
verschiedenen Arten von Conversational 
Agents beispielhaft verdeutlicht.
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Chatbots sind mittlerweile ein fester 
Bestandteil des digitalen Alltags von 
vielen Nutzenden und damit längst 
nicht mehr nur ein Thema der Wirt-
schaftsinformatik, sondern sind auch 
im Bereich Marketing, und speziell im 
Teilbereich Dienstleistungsmarketing, 
immer wichtiger geworden. Spätestens 
seit der Verbreitung von «ChatGPT» wer-
den Chatbots von immer mehr Menschen 
bewusst wahrgenommen und auch ge-
nutzt. Gerade bei Dienstleistungen über-
nehmen sie vermehrt wichtige Aufgaben 
der Kundenkommunikation. So ver-
weisen heute z.B. Airlines explizit ihre 
Kundinnen und Kunden bei Rückfragen 
oder für bestimmte Teildienstleistungen 
auf die Nutzung von Chatbots statt Hot-
lines. Es ist eindeutig davon auszugehen, 
dass dieser Trend noch deutlich weiter 
fortschreiten wird (Schöbel et al., 2023). 
Damit gewinnt die Frage nach dem pas-
senden Design, der Implementierung 
und kontinuierlichen Optimierung von 
Chatbots für die Marketingpraxis und 
-wissenschaft an Bedeutung. 

Hinsichtlich des Designs von Chat-
bots wird vor dem Hintergrund schon 

dies auf Nutzende hat (vgl. z.B. Land-
mann et al., 2024; Pietrantoni, 2023). 

Als «Klassiker» kann hier das CASA-
Paradigma (Computers Are Social Ac-

länger in Wissenschaft und Praxis 
diskutiert, inwieweit Chatbots von 
Nutzenden menschliche Eigenschaften 
zugeschrieben werden (Anthropo-
morphismus) und welche Wirkungen 

Quellen: Bellan, 2022; Hoorn & Huang, 2024; Wiggers, 2024.

Quelle: Eigene Abbildung in Anlehnung an Mori et al., 2012.

Abb. 1: Beispiele für verschiedene Arten von Conversational Agents

Abb. 2: Das Uncanny Valley

Text-basierter Conversational Agent  
«Rufus» von Amazon

Virtueller Conversational Agent  
«Florence» von Soul Machines  

für die World Health Organization

Roboter «Sophia»  
von Hanson Robotics Ltd
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Thema exemplarisch anhand aus-
gewählter Phänomene und Branchen auf-
gezeigt und was sich daraus allgemein an 
Implikationen für die Marketingspraxis 
von Dienstleistungen ergibt. 

Studien aus dem 
Gesundheitsbereich
Basierend auf empirischen Experi-
menten, zeigt Pietrantoni (2023), wie ins-
besondere das menschenähnliche Design 
von im Gesundheitsbereich eingesetzten 
Chatbots die Wahrnehmung von Nutzen-
den und weiterführend dann die Hand-
lungsabsichten (z.B. Blut zu spenden) 
beeinflusst. Er konfrontiert hierzu einen 
Teil der Probanden mit einem menschen-
ähnlich gestalteten und einen anderen 
Teil der Probanden mit einem nicht-
menschenähnlich gestalteten Chatbot, 
exemplarisch dargestellt in Abbildung 3. 

Konkret untersuchen Pietrantoni et 
al. (2022b), ob Personen eher Hand-
lungsempfehlungen zur Einhaltung 
von Covid-19-Massnahmen von einem 
Chatbot annehmen würden, wenn die-
ser menschenähnlich gestaltet ist. Der 
Anthropomorphismus trägt dazu bei, 
dass sich die Einstellung der Nutzenden 
ändert und der Chatbot als vertrauens-
würdiger und glaubwürdiger empfunden 
wird, wenn er menschenähnlich gestaltet 
ist. Eben diese beiden Empfindungen 
sind dann letztendlich ausschlaggebend 
für eine höhere Absicht zur Einhaltung 
der Massnahmen. Auch in einer weiteren 
Studie zeigen Pietrantoni et al. (2022a), 
dass das menschenähnliche Design eines 
Chatbots die wahrgenommene Nützlich-
keit und damit dessen wahrgenommene 
Überzeugungskraft erhöhen kann, was 
schlussendlich einen positiven Effekt auf 
die Organspendebereitschaft hat. Beide 
Studien zeigen, dass ein menschenähn-
licher Chatbot als überzeugender, ver-
trauenswürdiger und glaubwürdiger 
wahrgenommen wird, was die Wahr-
scheinlichkeit einer Verhaltensänderung 
erhöht.

tors) gesehen werden, das besagt, dass 
Menschen oft menschliche Aspekte auf 
Computer übertragen und mit ihnen 
ähnlich wie mit Menschen agieren, ob-
wohl sie eigentlich wissen, dass diese 
selbst keine Emotionen oder soziale 
Gefühle haben (Nass et al., 1994; Nass 
& Moon, 2000). Selbst Verhaltensweisen 
wie das Verwenden von Gender-Stereo-
typen sowie konkrete soziale Muster wie 
Höflichkeit und die Zuschreibung von 
menschlichen Eigenschaften können 
bei Mensch-Maschinen-Interaktionen 
festgestellt werden (Nass & Moon, 
2000). Ein Beispiel ist die Verwendung 
des Wortes «bitte», wenn man einem 
Sprachassistenten wie z.B. Alexa eine 
Aufgabe gibt.

Eine weitere sehr bekannte klassische 
Basis-Theorie zum Anthropomorphis-
mus bei Technologien ist die Theorie 
des «unheimlichen Tals» («Uncanny 
Valley») (Mori, 1970). Sie beschreibt das 
Phänomen, dass die wahrgenommene 
Menschenähnlichkeit von technischen 
Systemen wie Robotern nicht wie viel-
leicht intuitiv vermutbar kontinuierlich 
die Vertrautheit bei den Nutzenden 
steigert, sondern ab einem bestimmten 
Punkt sogar drastisch abfällt, bevor sie 
erst nach diesem Tal wieder ansteigt. 
Abbildung 2 illustriert diesen Zu-
sammenhang.

Die Theorie des Uncanny Valley ist dabei 
nicht unumstritten. So argumentieren 
Bartneck et al. (2007), dass man eher von 
einer «unheimlichen Klippe» («Uncanny 
Cliff») ausgehen sollte, d.h. dass nach 
dem steilen Abfall der Vertrautheit mit 
weiterer Menschenähnlichkeit nur noch 
ein minimaler Anstieg erfolgt, welcher 
aber nicht mehr das ursprünglich hohe 
Niveau erreicht oder, wie von Mori (1970) 
angenommen, sogar überschreitet (Bart-
neck et al., 2007). Neueste Entwicklungen 
deuten andererseits darauf hin, dass es 
jetzt möglich ist, das Uncanny Valley 
mit menschlich-realistischen, in Echtzeit 
erstellten «Digital Humans» zu über-
winden (Seymour et al., 2021).

Zusammenfassend lässt sich festhalten, 
dass das Design von Technologien auf 
menschenähnliche Weise, wie bei-
spielsweise durch die Verwendung 
von Profilbildern für Chatbots im 
Chat oder einer menschenähnlichen 
Kommunikation mit Smileys (Feine et 
al., 2019) Risiken birgt. Es ist zu ver-
muten, dass die Menschenähnlichkeit 
von Technologien – und damit auch von 
neuen Technologien wie AI und Con-
versational Agents – einen Effekt auf 
die Wahrnehmung der Nutzenden hat. 
Dies betrifft alle Dienstleistungen, die 
mittlerweile digital angeboten werden, 
und damit neben Zusatzservices von 
Konsumgüterherstellern ganz konkret 
auch die gesamte Dienstleistungs-
branche in Bereichen, in denen diese 
neuen Technologien Einsatz finden.

Im Folgenden werden konkrete Ergeb-
nisse aus aktuellsten Studien zu diesem 

Zusammenfassung

Der vorliegende Beitrag beleuchtet 
Wahrnehmungen von Chatbots 
bei Dienstleistungen, zeigt deren 
Einfluss auf das Verhalten und 
diskutiert die Gestaltungsmög-
lichkeiten, die sowohl positive als 
auch negative Reaktionen hervor-
rufen können. Konkret werden die 
Auswirkungen eines menschen-
ähnlichen Designs und der Fehler-
haftigkeit von Chatbots auf die 
Reaktion von Nutzenden sowie 
die Rolle von Kommunikations-
stilen und emotionaler Ansprache, 
mit relevanten Implikationen für 
die Praxis, betrachtet. Es wird 
aufgezeigt, wie die Menschenähn-
lichkeit von Chatbots, die Kommu-
nikation und auch ggf. das Nutzen 
von Katharsis-Objekten die Wahr-
nehmung und damit verbunden 
auch das Verhalten der Nutzenden 
beeinflussen kann.
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In anderen Studien beziehen Pietrantoni 
et al. (2023) gleichzeitig auch den Ein-
fluss einer emotional ausgerichteten 
Kommunikation mit ein, also einer, die 
im Kontext der Blutspende auf poten-
zielle Ängste und Konsequenzen hin-
weist. In diesem Experiment macht der 
Chatbot die Probanden beispielsweise 
darauf aufmerksam, wie viel Blut Opfer 
von Autounfällen benötigen, um zu ge-
nesen. Im Ergebnis zeigt sich: Die durch 
den Chatbot ausgelösten Ängste erhöhen 
zwar in der Tat die wahrgenommene 

beeinflusst und ob diese ihre Bereit-
schaft erhöht, Blut zu spenden. Ein 
individualistischer Kommunikations-
stil (z.B. «Können Sie sich vorstellen, 
wie gut es sich für Sie anfühlt, Blut zu 
spenden?») hat dabei keinen direkten 
Einfluss auf die von den Nutzenden 
wahrgenommene Ähnlichkeit mit 
dem Chatbot. Überraschenderweise 
erhöht dagegen eine kollektivisti-
sche Ansprache («Wäre es nicht toll, 
Teil der Blutspende-Community zu 
sein?») bei Personen, die sich selbst 
als individualistisch einschätzen, die 
wahrgenommene Ähnlichkeit mit dem 
Chatbot. Folgend zeigt sich, dass eben 
diese wahrgenommene Ähnlichkeit 
einen positiven Effekt auf die Freude bei 
der Nutzung und die wahrgenommene 
Überzeugungskraft des Chatbots hat. 
Diese Überzeugungskraft wiederum 
übt einen starken positiven Einfluss auf 
die Absicht aus, Blut zu spenden.

Zusammenfassend zeigen diese Studien, 
dass nicht nur die menschenähnliche 
Gestaltung der Chatbots die Emotionen 
und Reaktionen und damit die Ent-
scheidungen von Nutzenden beeinflusst, 
sondern auch die Art der Kommunika-
tion (bspw. kulturell oder emotional) 
(Pietrantoni, 2023). Anzumerken ist, 
dass die für den Gesundheitsbereich 
aufgezeigten Ergebnisse zumindest 
Vermutungen für andere Branchen er-
lauben. 

Abbildung 4 fasst die Ergebnisse von Pie-
trantoni (2023) noch einmal zusammen.

Überzeugungsfähigkeit des Chatbots 
und somit auch die Bereitschaft, Blut zu 
spenden, jedoch hat die wahrgenommene 
Menschlichkeit interessanterweise kei-
nen verstärkenden Einfluss auf diesen 
Zusammenhang.

Müller et al. (2023) überprüfen zusätz-
lich, wie eine kulturell ausgerichtete 
Kommunikationsweise der Chatbots 
(individualistisch oder kollektivistisch) 
die wahrgenommene Gemeinsam-
keit der Nutzenden mit dem Chatbot 

Quelle: Pietrantoni et al., 2022a.

Abb. 3: Vergleich eines menschenähnlichen Chatbots (links)  
mit einem nicht-menschenähnlichen Chatbot (rechts)

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Pietrantoni, 2023.

Abb. 4: Die Wirkung eines menschenähnlichen Chatbots auf die Intention zu handeln

Menschenähnlicher 
Chatbot

Wahrgenommene 
Menschenähnlichkeit Überzeugung Intention zu handeln
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Fehlerhafte  
Chatbots

Im Gegensatz zu den zuvor gezeigten 
Studien untersuchen Landmann et al. 
(2024) und Hildebrandt et al. (2023) die 
Auswirkungen von fehlerbehafteten 
Chatbots. Fehler der Chatbots können z.B. 
darin bestehen, dass sie auf die Anfragen 
der Nutzenden nicht antworten können 
oder die Anfragen nicht verstehen. Dies 
ist trotz grosser technischer Fortschritte 
auch in der Praxis nach wie vor oft ein 
Problem (Landmann et al., 2024).

Landmann et al. (2024) konzentrieren 
sich in diesem Zusammenhang auf ein 
spezifisches psychologisches Phäno-
men: die Katharsis. Diese Theorie be-
sagt, dass aufgestauter Frust und Ärger, 
die sich in Personen aufgebaut haben, 
durch aggressive Handlungen gegen 
ein Katharsis-Objekt, wie das Boxen 
auf einen Boxsack, abgebaut werden 
können (Bushman et al., 1999). In einem 
Experiment konstruieren Landmann et 
al. (2024) ein solches digitales Katharsis-
Objekt in Form eines Hauses, das nach 
einer fehlerhaften Interaktion mit dem 
Chatbot live im Chat von den Probanden 
durch Mausklicken zerstört werden 
kann. Im Ergebnis zeigt sich: Tatsäch-
lich kann der durch den Chatbot aus-
gelöste Frust durch die Zerstörung des 
Katharsis-Objektes gemindert werden. 
Angesichts der Herausforderung, einen 
fehlerfreien Chatbot zu entwickeln, 
kann also der Einsatz eines digitalen 
Katharsis-Objektes eine Möglichkeit 
sein, den aufgebauten Ärger abzubauen 
(Landmann et al., 2024).

In einer weiteren Studie beziehen 
Hildebrandt et al. (2023) die empfun-
dene Menschlichkeit des Chatbots in 
diese Überlegungen mit ein: Empi-
risch kann gezeigt werden, dass der 
Anthropomorphismus die negativen 
Auswirkungen von Chatbot-Fehlern auf 
den angestauten Frust, aber auch die Er-
wartungen an den Chatbot mindert. 

ist. Andererseits führt ein menschen-
ähnliches Design indirekt auch dazu, 
dass die Frustration gemindert wird. 
Als Grund dafür ist zu vermuten, dass 
ein menschenähnliches Design grund-
sätzlich eine höhere Zufriedenheit bei 
den Nutzenden erzeugt. Folglich lässt 
sich festhalten, dass ein menschen-
ähnlicher Chatbot kein Garant für eine 
gute Mensch-Chatbot-Interaktion ist 
und dass insbesondere fehlerbehaftete 
Kommunikation zwischen Menschen 
und Chatbots komplizierte und auch 
zum Teil gegensätzliche Empfindungen 
in Menschen verursachen können. 

Implikationen und Fazit 
Eine gelungene Kommunikation 
über einen Chatbot ermöglicht für 
zahlreiche kommerzielle und nicht-
kommerzielle Dienstleistungen sowie 
auch für produktbegleitende Services 
klassische Digitalisierungsvorteile wie 
Unabhängigkeit von Zeit und Raum 
sowie Kapazitäts- und Synergieeffekte 
(Feine et al., 2019). Gerade bei Dienst-
leistungen ist ein immenses Potenzial 
zur Realisierung von Kostenvorteilen 
erkennbar. Mindestens genauso wichtig 
aber ist aus Marketingsicht, dass über-
zeugende (digitale) Dienstleistungen wie 
aufgezeigt positive Wahrnehmungen 
durch die Kundschaft erzielen und so 
einen wichtigen Beitrag leisten können, 
Kundenbeziehungen erfolgreich aufzu-
bauen, zu verbessern und ggf. auch zu 
reaktivieren.

Der vorliegende Beitrag zeigt, dass 
dafür viel mehr zu beachten ist als nur 
eine funktionierende technische Lö-
sung: Chatbots können wie aufgezeigt 
Emotionen auslösen – und zur ge-
zielten Beeinflussung derselben genutzt 
werden. Dabei kann es eine besondere 
Rolle spielen, wie stark ein Chatbot 
menschenähnlich gestaltet ist bzw. als 
menschenähnlich wahrgenommen wird, 
was ebenfalls Gestaltungsspielraum für 
Unternehmen erkennen lässt. Service-

Auch in einer Studie von Brendel et al. 
(2023) löst ein fehlerhafter Chatbot Frust 
aus. Jedoch kann hier nun ein menschen-
ähnliches Design die Aggressivität, die 
durch den Frust der Nutzenden ent-
steht, verringern. Konkret zeigt sich, 
dass der Anthropomorphismus para-
doxerweise unterschiedliche Einflüsse 
auf das Empfinden der Nutzenden 
hat: Einerseits führt ein menschen-
ähnlich designter Chatbot eher zu 
Frustration, wenn dieser fehlerbehaftet 

Handlungsempfehlungen

1	� Ein menschenähnliches 
Chatbot-Design steigert 
grundsätzlich Vertrauen, 
Freude und Zufriedenheit mit 
der Nutzung, wobei dringend 
darauf geachtet werden sollte, 
dass sich das Design nicht im 
Uncanny Valley befindet.

2	� Chatbots können dazu genutzt 
werden, ein bestimmtes 
Verhalten bei  
den Nutzenden 
hervorzurufen, denn sie 
haben Überzeugungskraft 
und können auch im Sinne von 
Nudging und möglicherweise 
Customer Education agieren.

3	� Bei Interaktionen mit 
Chatbots sollte unbedingt 
berücksichtigt werden, ob 
negative Emotionen wie 
Frustration auftreten, da diese 
einen negativen Einfluss auf 
Zielgrössen wie Zufriedenheit 
oder Word-of-Mouth haben 
können.

4	� Treten negative Emotionen 
wie Wut bei der Interaktion 
mit dem Chatbot auf, so 
können diese durch ein digitales 
Katharsis-Objekt reduziert 
werden.
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anbieter sollten beispielsweise mit qua-
litativen Pretests überprüfen, dass sich 
der genutzte Chatbot nicht im Uncanny 
Valley befindet. Nicht weniger wichtig 
ist, dass fehlerbehaftete Chatbots immen-
sen Vertrauensverlust bei den Nutzen-
den auslösen und damit starke negative 
Emotionen und Reaktionen hervorrufen 
können. Solche Reaktionen sind schon 
während der Phase der Konstruktion 
des Chatbots mit einzubeziehen, denn 
ein vollumfänglich fehlerfreies System zu 
konstruieren, ist nicht immer umsetzbar. 
Entsprechend ist der Einsatz eines digita-
len Katharsis-Objektes denkbar, um mög-
lichen Frust zu reduzieren (Landmann 
et al., 2024). Letztendlich ist nicht auszu-
schliessen, dass der Einsatz von Chatbots 
zur Verhaltensänderung von Menschen 
auch problematisch angesehen werden 
kann, da potenziell Anreize für den un-
ethischen Gebrauch dieser geschaffen 
werden können (Pietrantoni et al., 2023). 

Im Rahmen zukünftiger Ansätze könnte 
zudem die vor allem im Dienstleistungs-
sektor immer wichtiger werdende 
«Customer Education» (Schönitz et al., 
2020) ein aufschlussreiches Forschungs-
feld darstellen. So könnte etwa unter-
sucht werden, ob eine von einem Chatbot 
ausgehende Customer Education grund-
sätzlich von Nutzenden angenommen 
wird und welche Auswirkungen be-
stimmte Reize, wie die in diesem Bei-
trag betrachtete Menschenähnlichkeit, 
in diesem Zusammenhang haben. Da
rüber hinaus stellt sich die Frage, ob die 
hier diskutierten Erkenntnisse auch auf 
Digital Humans und andere Arten von 
Conversational Agents zutreffen. 

Hier sind zweifelsohne Wissenschaft 
und Praxis gleichermassen gefordert, 
weitere Erkenntnisse und Lösungen 
zu suchen, idealtypisch teilfachge-
bietsübergreifend an der Schnittstelle 

Mit dem vorliegenden Beitrag wird eine 
Auswahl an aktuellen wissenschaft-
lichen Erkenntnissen vorgestellt, die 
der Marketingpraxis direkt als An-
regung für eigene Massnahmen dienen 
kann. Dies betrifft neben der reinen 
Kommunikation mit der Kundschaft 
auch andere Möglichkeiten, u.a. mit 
«digitalem Nudging» (Weinmann et 
al., 2016) das Kundenverhalten zu be-
einflussen.

Gleichzeitig sind viele Fragen noch offen, 
z.B. ob und wie eine Übertragung auf 
Sektoren möglich ist, die weniger sen-
sibel sind als der in vielen der hier auf-
gezeigten Studien fokussierte Gesund-
heitssektor. Zu hinterfragen wäre zum 
Beispiel, wie sich hier Dienstleistungs-
merkmale wie Kundenintegrationsgrad, 
Prozesskomplexität, Standardisierung 
usw. auf Möglichkeiten und Grenzen 
der Übertragbarkeit auswirken.

Quelle: © Adobe Stock.
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Dienstleistungsmanagement – Marke-
ting – Wirtschaftsinformatik, um die 
Erkenntnisse aus allen Bereichen ziel-
führend zu vereinen. 

Zu beachten ist bei allen diesen An-
sätzen und Überlegungen das Ein-
halten ethischer Normen: Dies betrifft 
in der Anwendung alle betroffenen 

Responsibility und Purpose Marketing 
unbedingt notwendig sind. Neben den 
Kundinnen und Kunden zu beachten 
sind dabei auch Wahrnehmungen und 
Bedürfnisse, ggf. sogar Ängste von 
Mitarbeitenden in Unternehmen, deren 
Arbeitsplätze ggf. durch den Einsatz 
derartiger Bots verändert oder ggf. in-
frage gestellt werden.�

Anspruchsgruppen, insbesondere die 
(potenziellen) Kunden, bei denen eine 
den gesellschaftlichen Normen ent-
sprechende respektvolle Kommunika-
tion und ein korrekter Umgang mit ggf. 
erfassten Daten nicht nur moralisch, 
sondern auch vor dem Hintergrund 
einer hohen Relevanz von Wirtschafts-
ethik, Ansätzen wie Customer-Social-
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In den letzten Jahren wurden bedeutende Fortschritte bei KI-basierten 
Chatbots für automatisierte Verhandlungen erzielt. Diese Studie untersucht 
die Voraussetzungen, Einsatzmöglichkeiten, Potenziale und Grenzen dieser 
Technologie sowie ihre Auswirkungen auf die Rolle von Vertriebsmitarbeitern. 
Dabei werden die Chancen und potenziellen Risiken der Automatisierung von 
Verhandlungsprozessen und der Anpassung an veränderte 
Kundenkommunikationspräferenzen beleuchtet.
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Die rasante Entwicklung Künstlicher 
Intelligenz (KI) und ihre Implementie-
rung in Form von Chatbots und digitalen 
Assistenten hat nicht nur den Kunden-
service revolutioniert, sondern zeigt auch 
Potenzial, tiefgreifende Veränderungen 
im B2B-Vertrieb herbeizuführen. Im 
Kundenservice gehören sie bereits zum 
Standard, um erfolgreich mit Kundinnen 
und Kunden zu interagieren, Fragen zu 
beantworten und Probleme zu lösen. 
Viele Anfragen werden bereits heute 
durch einen Chatbot erfolgreich gelöst, 
teilweise sogar, ohne dass die Kundschaft 
dies realisiert. Dies eröffnet Möglich-
keiten für neue Geschäftsmodelle und 
Verbesserungen bestehender Prozesse, 
auch über den Kundenservice hinaus. 
Insbesondere in den Bereichen Einkauf 
und Vertrieb, in denen Automatisierung 
zu erheblichen Effizienzsteigerungen 
und Kostensenkungen führt, bietet KI zu-
künftig einzigartige Chancen, aber auch 
potenzielle Risiken (Scheible, 2019). For-
schende und Unternehmen entwickeln 
derzeit Technologien auf Basis von KI, 
mit denen zukünftig Verhandlungen 
automatisiert von Chatbots durchgeführt 
werden sollen (Jonker et al., 2017).

Die vorliegende Studie erläutert die kon-
kreten Potenziale und Grenzen dieser 
Technologie sowie die Auswirkungen 
der Nutzung von Verhandlungsbots auf 
Mitarbeitende. Ein besonderes Augenmerk 
liegt auf den Herausforderungen, die sich 
durch die Integration von Chatbots in ak-
tuellen Verhandlungsprozessen im B2B-
Umfeld ergeben. Dabei werden sowohl die 
Chancen als auch die potenziellen Risiken 
beleuchtet, die mit der Automatisierung 
von Verhandlungsprozessen und der An-
passung an veränderte Kommunikations-
präferenzen der Kundschaft einhergehen. 
Abhängig von der Art des Vertriebs vari-
iert die bevorzugte Kommunikation und 
damit die Verhandlungsform: Bei sehr 
komplexen Käufen wird oft die traditio-
nelle Offline-Verhandlung bevorzugt, 
während bei weniger komplexen Käufen 
vermehrt auf Online-Verhandlungen 
zurückgegriffen wird (Schoenherr & Ma-

bert, 2011). Abschliessend wird diskutiert, 
welche Rolle Vertriebsmitarbeitende in 
Chatbot-gestützten Verhandlungen ein-
nehmen und inwiefern spezielle Schu-
lungen für betroffene Mitarbeitende 
notwendig sind, um den Übergang zu 
digitalen Verhandlungskanälen erfolg-
reich zu gestalten.

1. Definition und 
Funktionsweise von 
Künstlicher Intelligenz 
und Chatbots
Es existieren diverse Definitionen für 
den Begriff KI. Um diese Technologie 
prägnant und kompakt einzuordnen, 
wird die Definition des Europäischen 
Parlaments verwendet: «Künstliche In-
telligenz ist die Fähigkeit einer Maschine, 
menschliche Fähigkeiten wie logisches Den-
ken, Lernen, Planen und Kreativität zu imi-
tieren.» KI wird somit im Rahmen dieser 
Studie als die Fähigkeit eines Systems 
verstanden, Daten zu identifizieren, zu 
interpretieren, Schlussfolgerungen zu 
ziehen und aus ihnen zu lernen, um 
automatisiert organisatorische Vorgaben 
zu erreichen oder bei der Zielerreichung 
zu unterstützen (Kreutzer & Sirrenberg, 
2019; Lee et al., 2022). KI umfasst die Be-
standteile Maschinelles Lernen (ML) und 
Deep Learning (DL) bzw. Tiefes Lernen 
(vgl. Grafik 1). KI und ML sind keines-
wegs neue Forschungsgebiete, da die Ur-
sprünge der Technologie bereits in den 
1950er-Jahren liegen. Allerdings führten 
seit etwa 2010 Big Data und leistungs-
fähigere Computer zu beachtenswerten 
Fortschritten im Bereich des DL, welches 
Erfolge in den Bereichen automatisierter 
Sprach-, Text- und Bildverarbeitung 
ermöglichte (Hecker et al., 2017; Ing & 
Grossman, 2022; Jacobides et al., 2021).

Chatbots – als Anwendungsgebiet 
innerhalb der KI – sind im Wesentlichen 
Computerprogramme, die menschliche 
Konversationen durch Sprachbefehle 
oder Textchats simulieren und den 
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Nutzerinnen und Nutzern als virtuelle 
Assistenten dienen (Jacobides et al., 2021). 
Dabei werden sog. Natürliche Sprach-
modelle bzw. Natural-Language-Pro-
cessing-Modelle (NLP) verwendet, um 
die Interaktion zwischen Menschen und 
Maschinen zu realisieren. Im Rahmen 
des NLP versucht der Computer, die 
menschliche Sprache in gesprochener 
und schriftlicher Form zu verarbeiten, 
um ebenfalls menschliche Sprache 
zu erzeugen (Luo et al., 2019). Die fol-
gende Grafik beschreibt vereinfacht die 
Funktionalität eines Chatbots. 

Ein Verhandlungsroboter (oder auch 
Verhandlungschatbot) ist speziell da
rauf ausgelegt, Geschäftsverhandlungen 
zwischen Unternehmen zu erleichtern. 
Er bietet dabei vor allem fortgeschrittene 
Funktionalitäten, welche ihn für den de-
dizierten Einsatz nutzbar machen. Hier-
bei sind v.a. im B2B-Kontext folgende drei 
Funktionalitäten zu erwähnen: 

(1)	� Analyse von Verhandlungs-
szenarien: Der Roboter nutzt 
Trenderkennungsalgorithmen, um 
Verhandlungsszenarien zu ana-
lysieren und potenzielle Strategien 
zur Erzielung optimaler Ergebnisse 
zu identifizieren.

(2)	� Massgeschneiderte Verhandlungs-
strategien: Basierend auf Daten über 
vergangene Interaktionen, Kunden-
präferenzen und Unternehmens-
richtlinien kann der Verhandlungs-
roboter massgeschneiderte 
Verhandlungsstrategien entwickeln, 
die den spezifischen Anforderungen 
jedes Geschäfts gerecht werden.

(3)	� Integration mit CRM-Systemen: 
Durch die Integration mit Customer-
Relationship-Management (CRM)-
Systemen kann der Verhandlungs-
roboter auf Kundeninformationen 
zugreifen und sie in Echtzeit nutzen, 
um die Verhandlungsposition des 
Unternehmens zu stärken und per-
sonalisierte Angebote zu erstellen.

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wuttke, 2024.

Quelle: Eigene Darstellung.

Abb. 1: Übersicht KI-Technologien

Abb. 2: Funktionalität eines Chatbots

Tiefes Lernen 
(eng. Deep Learning) 

Unterkategorie des Maschinellen Lernens, 
welche mehrere Ebenen eines neuronalen 

Netzwerkes nutzt, um aus großen 
Datenmengen zu lernen.

Maschinelles Lernen  
(eng. Machine Learning)

Algorithmen (für KI), welche sich, basierend auf Daten,  
selbst  trainieren und verbessern.

Künstliche Intelligenz
(eng. Artificial Intelligence)

Eine Informationstechnologie, welche die  
menschliche Intelligenz nachbildet.

Natürliche Sprach-
Verarbeitung 

Eingabe- 
Verarbeitung

Kontextuelles 
Verständnis 

Antwort-
Erzeugung

Ausgabe-
Bereitstellung

Der Chatbot erhält Eingaben vom Benutzer, meist in Form von Text  
(oder auch in Form von Sprache).

Natürliche Sprachverarbeitung: Der Chatbot verwendet NLP-Techniken,  
um die Eingabe des Benutzers zu verstehen, indem er den Text analysiert,  
um die Bedeutung und Absicht hinter den Worten zu extrahieren.

Der Chatbot kann den Kontext der Konversation berücksichtigen,  
um relevantere Antworten zu geben. Er kann sich auch an vorherige 
Interaktionen erinnern, um die Kontinuität aufrechtzuerhalten.

Basierend auf der Eingabe und dem NLP-Ergebnis, generiert der Chatbot 
eine Antwort, die eine vorprogrammierte Nachricht, eine dynamisch  
generierte Antwort oder eine Kombination aus beidem sein kann.

Der Chatbot liefert die Antwort an den Benutzer, normalerweise in Form  
von Text, der im Chatfenster angezeigt wird.
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3. Angewandte 
Methodik
Als Grundlage für die Interviews wurde 
eine Literaturrecherche durchgeführt. 
Im Rahmen dieser Recherche wurde für 
vier Kategorien (Anforderungen und 
Voraussetzungen, Potenziale, Grenzen 
und Einfluss auf Mitarbeitende) ein 
grundlegendes Verständnis geschaffen, 
um den Interviewleitfaden zu ent-
wickeln. Der Leitfaden diente zur struk-
turierten Durchführung der Interviews 
entlang der Kategorien und stellte die 
Vergleichbarkeit der Ergebnisse sicher. 
Für die Interviews wurden Expertinnen 
und Experten auf der Grundlage ihrer 
Funktion und ihrer Erfahrung zum 
Thema ausgewählt. Um die Vergleich-
barkeit zu gewährleisten, wurden in 
jedem Bereich mindestens zwei Ex-
pertinnen oder Experten befragt. Die 
Auswertung der Experteninterviews 
erfolgte mit einem qualitativen inhalts-
analytischen Ansatz nach Mayring und 
Fenzl (2019). Die Interviewaussagen 
wurden in die zuvor definierten vier 
Kategorien eingeteilt, welche auf Basis 
der Literaturrecherche gebildet wur-
den. Schliesslich wurden die Inhalte 
der einzelnen Kategorien ausgewertet 
und interpretiert, um die Ergebnisse 
zu validieren. Insgesamt wurden 14 
Expertinnen und Experten telefonisch 
oder per Video-Anruf interviewt, um 
ein umfassendes Bild des aktuellen 
Einsatzes von KI-basierten Chatbots zu 

Diese Funktionen machen den Ver-
handlungsroboter zu einem leistungs-
starken Werkzeug für Unternehmen, 
um ihre Verhandlungsprozesse zu op-
timieren und erfolgreiche Geschäftsab-
schlüsse zu erreichen.

2. Status quo: 
Verhandlungen mit dem 
Chatbot 
Automatisierte Verhandlungen spielen 
auch in der Forschung eine bedeutende 
Rolle. Seit 2010 findet die jährliche Auto-
mated Negotiating Agent Competition 
(ANAC) statt, bei der KI-basierte Chat-
bots, entwickelt von Forschenden aus 
dem universitären Umfeld, miteinander 
verhandeln. Seit 2017 existiert innerhalb 
der ANAC zusätzlich der Human Agent 
Track, bei dem ein Chatbot mit einem 
Menschen verhandelt (Jonker et al., 2017; 
Mell et al., 2019).

Auch Forschende der University of Sou
thern California beschäftigen sich inten-
siv mit dem Thema der KI-gestützten 
Verhandlung. Hierzu schufen sie den 
Verhandlungsbot «Pilot», der auf der 
ANAC im Jahr 2020 erfolgreich mehrere 
Runden mit humanen Opponenten ver-
handelte. Der Erfolg von «Pilot» beruhte 
darauf, dass er strategisch auf den Aus-
tausch von Gefallen setzte, nachdem er 
ein starkes Gegnermodell aufgebaut hatte. 
Dadurch konnte der Verhandlungsbot 
den grösstmöglichen Nutzen aus den 
Verhandlungen ziehen, während er 
gleichzeitig eine positive Wahrnehmung 
bei den Gegnerinnen und Gegnern 
aufrechterhielt (Chawla & Lucas, 2021). 
Im wirtschaftlichen Kontext widmen sich 
zahlreiche Start-ups der Entwicklung und 
Etablierung von Verhandlungsbots auf 
dem internationalen Markt. Beispiels-
weise fokussiert sich das Start-up Pactum 
AI auf die Verhandlungsautomatisierung 
durch KI-basierte Chatbots (Murray, 2022). 
Die Technologie analysiert Hundert-
tausende möglicher Vereinbarungen, um 

Zusammenfassung

In den letzten Jahren wurden bedeutende Fortschritte im Bereich  
automatisierter Verhandlungen durch KI-basierte Chatbots erzielt. Die 
durchgeführte Studie untersucht Voraussetzungen und Einsatzmöglichkeiten, 
Potenziale und Grenzen dieser Technologie sowie die Auswirkungen der  
Nutzung von Verhandlungsbots auf die Rolle von Vertriebsmitarbeitenden. 
Dabei werden sowohl die Chancen als auch die potenziellen Risiken  
beleuchtet, die mit der Automatisierung von Verhandlungsprozessen und  
der Anpassung an veränderte Kommunikationspräferenzen der Kundschaft 
einhergehen.

für beide Verhandlungsparteien profitable 
und vorteilhafte Einigungen zu erzielen, 
indem sie die Präferenzen der Lieferan-
ten hinsichtlich Zahlungsbedingungen, 
Kosten, Servicelevel und Vertragsdauer 
berücksichtigt (Dinnar et al., 2021). Zu 
den wichtigen Partnern von Pactum AI 
gehören Walmart, ein multinationales 
Einzelhandelsunternehmen, Wesco, ein 
multinationales Stromverteilungs- und 
Dienstleistungsunternehmen, sowie 
Maersk, die weltweit grösste Container-
schiff-Reederei (Pactum, 2022).

Quelle: Eigene Darstellung.

Abb. 3: Erfahrungen der  
Interviewteilnehmenden 

 Technologieexpertin/-experte 
 Verhandlungsexpertin/-experte
 Potenziell Nutzende
 Wissenschaftlich Forschende

29%

21%
36%

14%
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generieren. Die Erfahrungen der Exper-
tinnen und Experten sind in Grafik 3 
aufgeführt.

4. Ergebnisse der 
Experteninterviews

4.1 Anforderungen und 
Voraussetzungen für den 
Einsatz von Chatbots

Für die Funktionsfähigkeit eines 
Verhandlungs-Chatbots müssen be-
stimmte Voraussetzungen erfüllt sein. 
Zunächst gilt es, den Chatbot in Spra-
che und in seiner Anwendung (hier: 
Verhandlung) zu trainieren. Ein sol-
ches Training und die erfolgreiche Im-
plementierung eines Chatbots können 
hierbei zwei bis sechs Monate dauern, 
so die technologische Einschätzung der 
Expertinnen und Experten. In dieser 
Zeit müssen die unternehmensinternen 
Daten durch API-Schnittstellen ein-
gepflegt und dem Verhandlungsbot 
zur Verfügung gestellt werden. Eine 
solche Verknüpfung der Anbieter-Soft-
ware mit den unternehmensinternen 
Kundendaten ist die Grundvoraus-
setzung für eine von einem Chatbot 
geführte Verhandlung.

Gemäss der Verhandlungsexpertinnen 
und -experten ist eine weitere Voraus-
setzung, dass sowohl Anbieter als auch 
Nutzende des Chatbots ein «Legal 
Template» ausfüllen, womit unter an-
derem die Nutzungsbedingungen und 
Nutzungskonditionen des Chatbots 
geregelt werden. Mit diesem Template 
wird festgehalten, ob es dem Verhand-
lungs-Chatbot erlaubt ist, rechtsgültige 
Verträge zu schliessen oder ob der 
finale Vertragsabschluss durch einen 
Menschen erfolgen muss. Generell 
ist es wichtig, dass Mitarbeitende, 
die Verhandlungsbots einsetzen, der 
Technologie vertrauen und gewillt 
sind, ein gewisses Mass an Kontrolle 
abzugeben. 

sind, die durch den höheren Auto-
matisierungsgrad bei Verhandlungen 
durch Chatbots erzielt werden. Weiterhin 
können Verhandlungen effizienter und 
in kürzerer Zeit durchgeführt werden. 
Laut der Technologieexpertengruppe 
sinkt durch die Automatisierung zu-
dem die Anfälligkeit für menschliche 
Fehler während der Verhandlungen. 
Darüber hinaus wurde von der Ver-
handlungsexpertengruppe bestätigt, 
dass ein weiterer Vorteil von Chatbots 
die Nichtbeachtung des menschlichen 
Egos während der Verhandlung ist.

Eine Vielzahl von Verhandlungen, bei-
spielsweise bei Kundinnen und Kunden, 
finden häufig in kurzen Abständen statt, 
was mit einem enormen Zeitaufwand 
verbunden ist. Ein Verhandlungsbot 
kann hierbei Zeitersparnisse generieren. 
Insbesondere in der Logistik, wo schnelle 
Verkäufe und Käufe von C-Teilen eine 
grosse Rolle spielen und rasche Ent-
scheidungen getroffen werden müssen, 
können Verhandlungsbots in anderen 
Dimensionen als Menschen denken. 
Beispielsweise können grosse Daten-
mengen schnell analysiert werden, um 
bestmögliche Verhandlungsergebnisse 
zu erzielen. Ein weiterer positiver Ef-
fekt automatisierter Verhandlungen ist 
die Entlastung der Mitarbeitenden, die 
sich folglich auf wichtige strategische 
Verhandlungen konzentrieren und dem 
Chatbot die Vertragsverhandlung über 
Low-Budget-Materialien, wie z.B. C-Tei-
len, überlassen können.

Dennoch bringen automatisierte Ver-
handlungen laut führenden Expertin-
nen und Experten nicht nur Vorteile mit 
sich. Als einen grossen Nachteil sieht v.a. 
die Verhandlungsexpertengruppe die 
fehlende Akzeptanz der Verhandlungs-
partner. Viele Vertriebsmitarbeitende 
seien nicht bereit, mit Bots zu verhandeln. 
Mögliche Gründe für die fehlende Ak-
zeptanz sind durch den einhergehenden 
Verlust von persönlichen Beziehungen 
(besonders in Krisensituationen) zu er-
klären. Auf der anderen Seite weisen 

4.2 Potenziale der Verhandlung 
mit einem Chatbot 

Wenn die genannten Anforderungen 
erfüllt sind, können Chatbots eine Viel-
zahl von Potenzialen entfalten. Sowohl 
die Technologie- als auch die Wissen-
schaftsexpertinnen und -experten sind 
sich einig, dass eines der Potenziale die 
Kosteneinsparungen für Unternehmen 

Kernthesen

1	� Chatbots und KI-basierte 
Technologien können nicht-
strategische Verhandlungen 
automatisieren und Mit-
arbeitende bei komplexen 
Verhandlungen unterstützen.

2	� Die Rolle Mitarbeitender wird 
sich ändern, wobei IT-Kennt-
nisse und Anpassungsfähigkeit 
an neue Technologien immer 
wichtiger werden.

3	� Es wird eine zunehmende Ver-
schmelzung von menschlicher 
und KI-gesteuerter Arbeit 
erwartet, wobei sowohl die 
analytischen Fähigkeiten der 
KI als auch die Kreativität und 
Empathie des Menschen ge-
nutzt werden.

4	� Persönliche Beziehungen 
und menschliche Intuition 
spielen bei strategischen Ver-
handlungen eine entscheidende 
Rolle, weshalb Chatbots in 
diesen Situationen derzeit 
weniger geeignet sind.

5	� Die Akzeptanz und Bereit-
schaft von Mitarbeitenden 
und Verhandlungspartnern, 
Chatbots einzusetzen, ist ein 
entscheidender Faktor für die 
zukünftige Verbreitung dieser 
Technologien.
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zwei Technologieexperten daraufhin, 
dass einige Kundinnen und Kunden in 
einzelnen Situationen das Ausblenden 
von Emotionen begrüssen; insbesondere 
dann, wenn es um die Auswertung 
grosser Datenmengen geht und somit 
wiederholende Verhandlungen «stan-
dardisiert»werden können. 

Die identifizierten Aussagen bestätigen, 
dass – abhängig von der Erfahrung der je-
weiligen Expertengruppe – verschiedene 
Potenziale erkannt werden. Hierbei ist 
kritisch zu bedenken, dass Unternehmen 
sich darauf fokussieren müssen, in wel-
chem Kontext sie einen Verhandlungs-
bot nutzen möchten. Eine Technologie-
expertin nennt hierzu beispielsweise 
den Konflikt zwischen der Skalierbarkeit 
und dem Verlust der Persönlichkeit. In 
einer solchen Situation gilt es, das An-
wendungsgebiet und die gewünschten 
Potenziale genau zu benennen. 

4.3 Grenzen der Anwendung 
von Chatbots in Verhandlungen 

Wie zuvor beschrieben, haben KI-ba-
sierte Anwendungen das Potenzial, 
Marketingaktivitäten zu revolutionieren 
und zu automatisieren, jedoch ist die 
menschliche Komponente nach wie vor 
unverzichtbar. So ist sich ein Grossteil 
der Expertenrunde einig, dass die KI-ba-
sierten Bots im Bereich der strategischen 
Verhandlungen an ihre Grenzen stossen. 
Die Kreativität des Menschen bleibt somit 
insbesondere in komplexen Situationen 
entscheidend, die über die vordefinierten 
Parameter einer KI hinausgehen. Darüber 
hinaus ist die menschliche Empathie, die 
in persönlichen Beziehungen zum Tra-
gen kommt, nach wie vor ein zentrales 
Element in Verhandlungen und in der 
Kundenbindung. Hierbei ist kritisch an-
zumerken, dass aus den Interviews kein 
konkreter Anwendungsfall hervorgeht, 
bei welchem diese Faktoren keine Rolle 
spielen. Ein Verhandlungsroboter könnte 
beispielsweise parametrisiert werden, um 
im Rahmen eines Einkaufsprozesses zu 

insbesondere die Europäische Daten-
schutz-Grundverordnung (DSGVO) 
ist als Grenze für KI-basierte Chatbots 
genannt. 

Bis dato finden humanoide und voll-
ständig selbstständige Chatbots im 
Rahmen von gesamten Verhandlungen 
gemäss der Technologie- und Wissen-
schaftsexpertenrunde keine An-
wendung ausserhalb des universitären 
Forschungsumfelds. Es lässt sich also 
festhalten, dass die Rolle des Menschen 
in der Überwachung von KI-gesteuerten 
Systemen im Geschäftsumfeld weiterhin 
wichtig sein wird. 

4.4 Der Einfluss von Chatbots 
auf Mitarbeitende

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter spielen 
eine zentrale Rolle im Verhandlungs-
prozess. Daher wurden die Experten-
meinungen auch konkret in Bezug auf 
den möglichen Einfluss automatisierter 
Verhandlungen auf Mitarbeitende unter-
sucht. Wie bereits dargelegt, können 
automatisierte Verhandlungen Men-
schen insbesondere bei komplexen oder 
strategischen Verhandlungen nach der 
mehrheitlichen Einschätzung nicht voll-
ständig ersetzen.

Dennoch könnte die KI, auf der die Chat-
bots basieren, einen grossen Einfluss auf 
Mitarbeitende haben, deren Tätigkeiten 
die Durchführung von Verhandlungen 
umfassen. Gemäss einiger Aussagen 
der Verhandlungsexpertenrunde und 
der potenziellen Nutzenden müssen 
betroffene Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter neue IT-Kompetenzen erwerben, 
um beispielsweise die Implementierung 
von Tools erfolgreich zu begleiten und 
um den Verhandlungsbot korrekt nutzen 
zu können. 

Die Wissenschaftsexpertenrunde und ei-
nige potenzielle Nutzende sehen zudem 
signifikantes Unterstützungspotenzial 
von KI-basierten Chatbots für die Mit-

unterstützen. Die Firma IBM hat hierzu 
bereits einen «Cognitive Procurement 
Assistant» entwickelt, welcher, basie-
rend auf historischen Vertragsdaten, die 
Verhandlung mit konkreten Vertrags-
passagen unterstützt und somit die Aus-
wahl an Lieferanten erleichtert.  

Folglich liegt das praktikable An-
wendungsfeld von KI-basierten Chat-
bots im Bereich der nicht-strategischen 
Verhandlungen, wobei ein Mensch als 
kontrollierende Instanz eingesetzt wird. 
Zukünftige KI-Entwicklungen könnten 
jedoch darauf abzielen, Empathie besser 
zu simulieren, beispielsweise durch die 
Erkennung von Stimmungszuständen 
und Emotionen (mittels sog. Sentiment-
Analysen). Hieraus entsteht jedoch eine 
weitere Hürde. Denn aufgrund der 
Blackbox-Problematik1 könnte es für 
Menschen in bestimmten Fällen schwie-
rig sein, die von der KI getroffenen Ent-
scheidungen nachzuvollziehen. Hin-
sichtlich der Datenerhebung betrachten 
v.a. die Technologieexpertengruppe 
und die potenziellen Nutzenden die 
Herausforderung, auf alle historischen 
Kundendaten zuzugreifen. Dies ist zum 
einen aufgrund der grossen Datenmenge 
und zum anderen aufgrund mangeln-
der Transparenz von Unternehmen be-
dingt. Dabei ist das Thema der Daten-
bereitstellung ebenfalls kritisch und 

KI-basierte  
Anwendungen 
haben das Potenzial, 
Marketingaktivitäten 
zu revolutionieren und 
zu automatisieren, 
jedoch ist die  
menschliche Kompo-
nente nach wie vor 
unverzichtbar.

1 �Als Blackbox werden undurchdringbare Systeme bezeichnet,  
die für den Benutzer nicht verständlich sind (Srinivasu et al., 2022). 61
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arbeiterinnen und Mitarbeiter. Ihrer 
Auffassung nach können die KI-Systeme 
der Chatbots umfangreiche Mengen ein-
gegebener Daten analysieren und dem 
Verhandlungsteilnehmer geeignete 
Argumente zum richtigen Zeitpunkt 
bereitstellen. Sie argumentieren, dass 
die Kombination dieser unterstützenden 
Massnahmen einen bedeutenden Ein-
fluss auf die tägliche Arbeit von Ver-
handlungsteilnehmenden haben kann. 
Ein potenzieller Nutzender sieht diesen 
Einfluss darin, dass Mitarbeitende ihren 
Fokus verstärkt auf strategische Themen 
legen können, da der Zeitaufwand für 
die Vorbereitung von Verhandlungen 
reduziert wird. Ausserdem bietet die 
Technologie des Voice-Minings2  (die 
bereits im Kundenservice eingesetzt 
wird) die Option, dass KI-basierte 
Chatbots in Telefongesprächen die Mit-
arbeitenden unterstützen. Dabei könnte 
die Technologie den emotionalen Stress 
des Anrufers mittels Voice-Mining ana-

5. Ausblick 
Hinsichtlich der Zukunftserwartungen 
bezüglich der Technologie gibt es unter 
den im Rahmen dieser Arbeit inter-
viewten Expertinnen und Experten Un-
einigkeiten. Ein Teil der Expertenrunde 
(v.a. in der Verhandlungsexperten-
gruppe und potenzieller Nutzender) 
spricht den Menschen weiterhin eine 
zentrale Rolle bei Verhandlungen zu, 
während ein anderer Teil (v.a. in der 
Technologieexpertengruppe) es für rea-
listisch hält, dass zukünftig vermehrt 
Chatbots miteinander verhandeln wer-
den. Solche Verhandlungen zwischen 
zwei Chatbots werden jedoch lediglich 
in einem von Menschen vorgegebenen 
Rahmen stattfinden. Um derartige 

automatisierte Verhandlungen auf 
einem konstant hohen Niveau durch-
führen zu können, sehen Expertinnen 
und Experten in der Zukunft die Not-
wendigkeit weiterer technologischer 
Fortschritte im Bereich der KI-basierten 
Chatbot-Verhandlungen. Ein Konsens 
unter den Expertinnen und Experten 
besteht jedoch darin, dass KI-basierte 
Chatbots in den kommenden Jahren 
zunächst primär eingesetzt werden, 
um wie bereits heute nicht-strategische 
Verhandlungen zu unterstützen.

6. Fazit
Es kann festgehalten werden, dass in den 
vergangenen Jahren bedeutende Fort-
schritte in der Entwicklung von Chatbots 
erzielt wurden. Insbesondere Start-ups 
zählen zu den treibenden Kräften die-
ser Technologie. Sie gelten als Vorreiter 
und ihre Chatbots werden bereits heute, 
insbesondere bei nicht-strategischen Ver-

Handlungsempfehlungen

1	� Unternehmen sollten in die Entwicklung und Implementierung von 
Chatbots investieren, um nicht-strategische Verhandlungen zu 
automatisieren und Kosten zu senken.

2	� Mitarbeitende sollten in IT-Kenntnisse und den Umgang mit KI-basierten 
Technologien geschult werden, um den Anforderungen des sich ändernden 
Arbeitsmarktes gerecht zu werden.

3	� Bei der Einführung von Chatbots in Verhandlungssituationen sollte 
auf eine ausgewogene Kombination aus menschlicher Intuition und 
KI-Unterstützung geachtet werden, insbesondere bei strategischen 
Verhandlungen.

4	� Unternehmen sollten die Akzeptanz und Einstellung ihrer Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter und Verhandlungspartner gegenüber 
Chatbots berücksichtigen, um mögliche Widerstände oder Ablehnung 
frühzeitig zu erkennen und zu adressieren.

5	� Die Zusammenarbeit mit Start-ups und Expertinnen und Experten im 
Bereich KI und Chatbots sollte gefördert werden, um innovative Lösungen 
zu entwickeln und die Technologie kontinuierlich zu verbessern.

In Zukunft werden verhandelnde Mitarbeitende 
somit weiterhin eine wichtige Rolle innerhalb 
von Unternehmen einnehmen. 

2 �Voice Mining ist ein Prozess, bei welchem Sprachdaten aus verschiedenen Quellen extrahiert,  
analysiert und interpretiert werden, um relevante Informationen zu gewinnen (Crissey, 2009).

lysieren und durch die Anzeige der opti-
malen Antworten aus der firmeneigenen 
Wissensdatenbank unterstützen.

In Zukunft werden verhandelnde Mit-
arbeitende somit weiterhin eine wichtige 
Rolle innerhalb von Unternehmen ein-
nehmen. Allerdings wird sich das An-
forderungsprofil dieser Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter, insbesondere in Bezug 
auf ihre IT-Kenntnisse, verändern. KI 
sollte daher als ein Werkzeug betrachtet 
werden, das Menschen unterstützt und 
nicht ersetzt. Es wird eine zunehmende 
Verschmelzung von menschlicher und 
KI-gesteuerter Arbeit erwartet, wobei 
sowohl die analytischen Fähigkeiten der 
KI als auch die Kreativität und Empathie 
des Menschen genutzt werden.
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handlungen, von Unternehmen eingesetzt. 
Beispielsweise, um in der Vergangenheit 
genutzte «Cookie-Cutter Terms» durch 
die von Chatbots individuell verhandelten 
Verträge zu ersetzen. Bei diesem Vorgehen 
verhandelt der Chatbot automatisiert mit 
einem Verhandlungspartner, was Unter-
nehmen ermöglicht, nachhaltige Kosten-
einsparungen zu erzielen.

Ein weiteres Potenzial liegt in der 
Nutzung von Verhandlungsbots als 
unterstützende Analysewerkzeuge bei 
komplexen Verhandlungen. In solchen 
Verhandlungen kann der Chatbot den 
Menschen durch die Aufbereitung von 
Daten und das Vorschlagen angemessener 
Argumente entlasten. Dies führt wiede-
rum zu neuen Anforderungsprofilen für 
Mitarbeitende, die ihre Arbeitsweise an 
die neuen Verhandlungsmethoden an-
passen und sich im technischen Bereich 
weiterbilden müssen. 

Vor allem die Technologie- und Ver-
handlungsexpertengruppen stimmen 
mehrheitlich überein, dass die Techno-
logie zumindest gegenwärtig für stra-
tegische Verhandlungen ungeeignet 
ist. Gründe dafür sind die Bedeutung 
persönlicher Beziehungen, die bei sol-
chen Verhandlungen eine wichtige Rolle 
spielen, sowie die Blackbox-Problematik 
als Unsicherheitsfaktor. Es besteht 
das Risiko, dass spontan entstehende 
Möglichkeiten und Potenziale während 
strategischer Verhandlungen ungenutzt 
bleiben. Ein weiterer Aspekt ist die 
nicht immer gegebene Akzeptanz von 
Mitarbeitenden und Verhandlungs-
partnerinnen und -partnern gegen-
über Chatbots, wodurch ein flächen-
deckender Einsatz von Chatbots auch 
zukünftig nicht garantiert ist. 

Die vorliegende Studie stellt mit den 
durchgeführten 14 Experteninterviews 
einen Ausschnitt für den Einsatz von 
Verhandlungsrobotern dar und hat somit 
einige Limitationen.  Hierbei wurden v.a. 
durch die gebildeten Expertengruppen 
einige Schwerpunkte (v.a. Confirmation 

Bias der Interviewpartnerinnen und 
-partner) identifiziert, welche typisch für 
die jeweilige Expertengruppe sind. Eine 
auf der Metaebene durchzuführende 
Konsolidierung und anschliessende Dis-
kussion der Erkenntnisse würde diese 
weiter schärfen. Die literarische Grund-
lage zu diesem schnell fortschreitenden 
Thema ist zudem begrenzt. Hierbei ist 
künftig auf weitere Studien aufzubauen, 
welche den Einsatz von Verhandlungs-

robotern systematisch und fallspezifisch 
ausgewertet haben. Die Ergebnisse die-
ser longitudinalen Auswertungen (über 
einzelne Unternehmen oder eine ganze 
Industrie) liefern dann erneut Erkennt-
nisse, welche mit den hier vorliegenden 
Ergebnissen abgeglichen und diskutiert 
werden können. Somit liefern die hier 
vorliegenden Studienergebnisse eine so-
lide Grundlage für weitere Forschungs- 
und Praxisprojekte. �
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Die Integration von Künstlicher Intelligenz innerhalb von  
B2B-Marketingprozessen ist ein zunehmend relevantes 
Forschungsfeld. Speziell mit generativer Künstlicher Intelligenz 
offenbart sich eine Demokratisierung von KI-Technologie für 
Marketingverantwortliche im deutschen Mittelstand.   

Cedric Bartelt

Mittelstand  
meets  
KI-Zukunft! 

Potenzial zur Demokratisierung von 
Künstlicher Intelligenz im B2B-Marketing
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Das Interesse am Einsatz Künstlicher 
Intelligenz (KI) in Industrieunternehmen 
steigt kontinuierlich an (Dwivedi et al., 
2021; Rodriguez & Peterson, 2024). Dies 
ist vorwiegend auf die Verfügbarkeit 
grosser Datenmengen, entsprechende 
Analysemethoden, gesteigerte Rechen-
leistungen und den vereinfachten Zu-
gang zu KI-Modellen zurückzuführen 
(Davenport et al., 2020; Huang & Rust, 
2021; Schönberger, 2023). Beispielsweise 
setzt der Industriekonzern Bosch KI in 
der Fertigung ein, um die Qualitäts-
kontrolle mithilfe von bildverarbeitenden 
KI-Anwendungen zu optimieren (Buch-
enau & Holzki, 2023). Eine Vorreiterrolle 
nimmt der Technologiekonzern Siemens 
ein, der in Zusammenarbeit mit Amazon 
eine Low-Code-Plattform entwickelt hat, 
die zu einer Demokratisierung bei der 
Programmierung von Apps in Industrie-
unternehmen führen soll (Reder, 2024). 

In der Wissenschaft wird der Einfluss 
grosser Sprachmodelle auf das Marketing 
positiv dargestellt (Dwivedi et al., 2023; 
MIT Technology Review Insights, 2023). 
Kshetri (2024) deutet darauf hin, dass 
generative KI einen starken Einfluss auf 
den Marketingprozess haben wird. Allen 
voran werden die Erstellung von Inhalten 
(Wecke, 2024), die Personalisierung von 
Werbekampagnen (Kshetri, 2023) sowie 
die Analyse von Kundendaten (Haleem 
et al., 2022; Ratajczak et al., 2023) als 
wesentliche Anwendungsbereiche von 
generativer KI genannt. Eine eindeutige 
Zuordnung von Anwendungsmöglich-
keiten entlang des Marketingprozesses 
fehlt bislang.

Mit der Verfügbarkeit von Open-Source-
Modellen und der vereinfachten Bedien-
barkeit gewinnt der Einsatz generativer 
KI im B2B-Marketing, insbesondere 
für kleine und mittelständische Unter-
nehmen (KMUs), zunehmend an Be-
deutung (Bünte, 2023; Feuerriegel et al., 
2024). Generative KI scheint den Zugang 
zu KI-Technologie für den Mittelstand zu 
demokratisieren. Somit hat der Beitrag 
zum Ziel, die Frage zu beantworten, wie 

auf Vertriebsteams, Fachmessen und 
Direktmarketing legen (Kleinemass, 
2021). Ein weiterer Unterschied zeigt sich 
in der Produktkomplexität. Produkte im 
B2B-Bereich sind technisch komplexer 
und werden zumeist auf spezifische 
Anforderungen zugeschnitten (See-
bacher, 2021b). Demgegenüber sind B2C-
Produkte häufig standardisierter. Die 
Preisgestaltung folgt einem ähnlichen 
Muster: Im B2B-Bereich werden Preise oft 
individuell verhandelt. Im B2C-Segment 
hingegen sind die Preise meist statisch 
(Ender, 2021). Ebenfalls unterscheidet 
sich die Art der Kundenbeziehung. 
B2B-Beziehungen sind typischerweise 
langfristiger und basieren auf einem 
stärkeren persönlichen Verhältnis. Dies 
steht im Kontrast zu B2C-Beziehungen, 
die oft durch kurzfristige Interaktionen 
und eine geringere persönliche Bindung 
gekennzeichnet sind (Seebacher, 2020).

Technischer Hinter
grund generativer  
Künstlicher Intelligenz
Generative KI hat sich in den ver-
gangenen Jahren als Schlüsseltechno-
logie etabliert, die die Fähigkeit besitzt, 
aus Daten kreative Inhalte zu erzeugen 
(Glauner, 2024). Generell reichen die Ur-

Marketingverantwortliche das Potenzial 
zur Demokratisierung von KI-Techno-
logie für das B2B-Marketing durch den 
vereinfachten Zugang zu generativer KI 
für den Mittelstand wahrnehmen.

Differenzierung  
von B2B- und B2C-
Marketing
In diesem Abschnitt erfolgt eine Ab-
grenzung zwischen B2C- und B2B-Mar-
keting, um die entscheidenden Unter-
schiede beider Ansätze aufzuzeigen, die 
für die praktische Anwendung von zent-
raler Bedeutung sind. Zunächst differen-
ziert sich die Zielgruppe beider Ansätze 
deutlich: B2C-Marketing zielt auf End-
verbraucherinnnen und Endverbraucher 
ab, während B2B-Marketing andere 
Unternehmen adressiert (Ender, 2021). 
Dies führt zu unterschiedlichen Kaufent-
scheidungsprozessen, wobei B2C-Käu-
ferinnen und -Käufer zu spontanen und 
emotionalen Entscheidungen neigen, 
während B2B-Käuferinnen und -Käufer 
einen rationaleren Entscheidungsprozess 
bevorzugen (Seebacher, 2021a). Im Zuge 
der Vertriebskanäle setzen B2C-Unter-
nehmen oft auf Einzelhandelsgeschäfte, 
Online-Shops und klassische Werbung, 
während B2B-Unternehmen den Fokus 
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sprünge der KI bis in die 1950er-Jahre 
zurück (Haenlein & Kaplan, 2019; Russell 
et al., 2016). Über die Zeit entwickelten 
sich zwei wesentliche Technologien: 
Expertensysteme und maschinelles Ler-
nen. Während Expertensysteme auf der 
Formalisierung und Implementierung 
des Wissens von Fachleuten basieren, 
verzichten Ansätze des maschinellen 
Lernens auf das manuelle Erstellen 
von Regeln und entdecken stattdessen 
Muster in Daten (Bishop, 2006; Mitchell, 
1997). Dabei kann maschinelles Lernen 
in drei Lernverfahren unterteilt werden: 
überwachtes, unüberwachtes und ver-
stärkendes Lernen. Überwachtes Lernen 
verwendet Eingabe-Ausgabe-Paare, mit 
dem Ziel, Vorhersagen für neue sowie 
unbekannte Eingaben zu treffen. Un-
überwachtes Lernen entdeckt Muster 

können komplexe Sprachmuster ver-
stehen und hierzu kreativ, kohärente 
sowie kontextuell relevante Texte gene-
rieren (Gołąb-Andrzejak, 2023).

Anwendungsfelder 
generativer Künstlicher 
Intelligenz
Generative KI findet ein breites An-
wendungsspektrum in der Text-, Bild-, 
Sprach-, Musik- sowie Codeerstellung 
(Feuerriegel et al., 2024). Mit der Verfüg-
barkeit von ChatGPT-3 zu November 2022 
nannten Davenport und Mittal (2022) be-
reits die vier folgenden Anwendungsfelder 
im Marketing: automatisierte Inhalts-
erstellung, Verbesserung der Inhaltsquali-
tät, Erhöhung der Inhaltsvielfalt sowie 
Personalisierung von Inhalten. Als Bei-
spiel führten sie das KI-Tool Jasper.ai an, 
welches Texte für Blogs, Websites, Social-
Media-Posts und klassische Werbemedien 
erstellen konnte. Zudem nannten sie Heinz 
Ketchup, die den Einsatz von DALL-E2 als 
Aufhänger für die Werbekampagne «Even 
A.I. knows that Ketchup is Heinz. No mat-
ter how we asked it» sowie zur Erzeugung 
neuer Flaschendesigns einsetzten (Cog-
gan, 2022). Weitere Anwendungsfelder 
stellt eine Studie von Capgemini (2024) 
vor, die die Nutzung und Verbreitung von 
generativer KI untersuchte. Zu den identi-
fizierten Anwendungsfeldern zählen die 
Ideenfindung, Kampagnenerstellung, 
Suchmaschinenoptimierung sowie die 
Erzeugung personalisierter Kunden-
erlebnisse. Die Studie zeigt zudem, dass 
bereits 32% der befragten Marketingver-
antwortlichen generative KI ausgiebig 
für die Datenanalyse, Datenverwaltung, 
Vorhersagemodellierung sowie für das 
Social-Media-Listening in der Marketing-
praxis nutzen.

Ein abschliessendes Beispiel für den 
Einsatz generativer KI im B2B-Marke-
ting bietet das Familienunternehmen 
WEPA, das nachhaltige und innovative 
Hygienelösungen produziert. Der Hy-

oder Strukturen in Daten ohne vor-
herige Kenntnisse zu Ausgabewerten. 
Verstärkendes Lernen ermöglicht, 
durch Interaktion des Agenten mit der 
Umgebung und dem Streben nach maxi-
maler Belohnung, optimale Handlungs-
strategien zu erlernen (Bishop, 2006; 
Mitchell, 1997; Wittig, 2002).

Im Zentrum von generativer KI stehen 
Sprachmodelle, wie GPT-4, Llama, Claude 
oder Gemini. Sie bilden die Grundlage 
für eine Vielzahl von Anwendungen in 
der natürlichen Sprach- und Bildver-
arbeitung. Hierbei bezeichnen Basis-
modelle grossangelegte, vortrainierte 
Algorithmen, die mittels umfangreicher 
Datenmengen trainiert und für spezi-
fische Aufgaben durch Feinabstimmung 
angepasst werden (Glauner, 2024). Sie 

Zusammenfassung

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass generative KI nicht ausschliesslich auf 
eine potenzielle Effizienz- und Effektivitätssteigerung reduziert werden darf. 
Vielmehr leistet sie einen Beitrag zur Demokratisierung von KI-Technologie 
für KMUs. Der Einsatz grosser Sprachmodelle eröffnet neue Potenziale sowie 
Möglichkeiten für die Automatisierung von Aufgaben, die Optimierung der 
Kundenansprache und die Personalisierung von Werbekampagnen. 
Der Beitrag zeigt auch, dass Ressourcenknappheit und Branchenspezifika 
zu unterschiedlichen Adoptionsraten und Implementierungserfolgen führen. 
Zusammenfassend nehmen Expertinnen und Experten generative KI mit dem 
Potenzial wahr, das B2B-Marketing grundlegend zu transformieren, indem es 
die Prozesseffizienz steigert, vereinfachte Lösungen für Marketingaufgaben 
bietet und massgeschneiderte Kundenerfahrungen ermöglicht. 
Der Beitrag ordnet sich somit in die gegenwärtige Diskussion über die 
Anwendung und das Potenzial generativer KI im Marketing ein und erweitert 
den bestehenden Wissensstand durch den Fokus auf das B2B-Marketing.  
Die Ergebnisse leisten einen Beitrag zur wissenschaftlichen Diskussion, indem 
sie die Lücke zur Wahrnehmung und der Anwendung von generativer KI im 
B2B-Marketing adressieren.
Zukünftige Forschung sollte die langfristigen Auswirkungen generativer 
KI auf das B2B-Marketing vertiefend untersuchen, einschliesslich der 
Entwicklung von Rahmenbedingungen für eine ethisch verantwortungsvolle 
Implementierung. Ausserdem sollte die Ausarbeitung von Best 
Practices angestossen und die Untersuchung der Langzeiteffekte auf 
Kundenbeziehungen durchgeführt werden. Abschliessend wäre es von 
Interesse, die Anwendbarkeit und Auswirkungen auf unterschiedliche 
Branchen und Unternehmensgrössen zu vergleichen.
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selbstständig. Sie besetzen führende 
Positionen im Marketingbereich oder 
sind beratend für die Implementierung 
von KI-Technologie in KMUs tätig und 
besitzen Fachkenntnisse im strategischen 
sowie operativen Marketing. Mit mehr 
als zehn Jahren Berufserfahrung im B2B-
Bereich und einem Studium in den Fach-
bereichen Marketing und Informations-
technologie beschreiben sie sich selbst als 
«Early Adopter». Sie nutzen regelmässig 
KI-Tools in ihrem Arbeitsalltag und be-
fähigen andere Fachleute zur korrekten 
Einordnung und Anwendung von ge-
nerativer KI im Marketingprozess. Ein 
befragter Experte ist unter anderem der 
Gründer des Start-ups Kobold AI, des-
sen Ziel es ist, KI-Technologie für jedes 
Unternehmen zugänglich zu machen. 

gienepapierhersteller setzte ChatGPT, 
Minigpt4, Copy.ai und Jasper ein, um 
Werbetexte für Google-Anzeigen zu er-
stellen und zu übersetzen (Rösser, 2023). 
Ausserdem wurden Produkttexte auf 
Amazon optimiert und ein Newsletter 
sowie ein Sales-Folder konzipiert. Bei der 
Textkreation wurden Einsparungen von 
60% gegenüber dem Vorjahr erzielt, wäh-
rend bei den Übersetzungen eine Reduk-
tion um 100% im Vergleich zum Vorjahr 
realisiert werden konnte. Infolgedessen 
war zudem ein Anstieg neuer Leads um 
53% zu verzeichnen. Gleichzeitig erhöhte 
sich die Opening-Rate um 11% und die 
Click-Through-Rate des Newsletters um 
38% (Rösser, 2023; WEPA, 2024).

Methodische 
Vorgehensweise

Bisherige Forschungen liefern keinen 
Aufschluss über die Wahrnehmung von 
Marketingverantwortlichen gegenüber 
dem Potenzial zur Demokratisierung 
von KI-Technologie im B2B-Marketing 
durch die Verfügbarkeit von generati-
ver KI. Vor diesem Hintergrund wurde 
eine explorative Studie konzipiert, um 
diese spezifische Forschungslücke zu 
adressieren.

Als Erhebungsinstrument dienten 
Experteninterviews, die online in priva-
ten Räumlichkeiten oder im Büro, wäh-
rend oder am Ende des Arbeitstages und 
ohne Anwesenheit Dritter stattfanden. 
Es wurden halbstrukturierte Einzel-
interviews von bis zu 45 Minuten Länge 
geführt, denen ein Interviewleitfaden 
zugrunde gelegt worden ist. Im Rahmen 
eines Pretests sind die Interviewfragen 
vor ihrer Anwendung überprüft und 
geringfügig umformuliert worden. Der 
Interviewleitfaden bestand aus sechs 
Themenblöcken mit offenen Haupt- und 
Detailfragen. Die ersten Blöcke ermittelten 
personenbezogene Daten und das KI-Be-
griffsverständnis. Die folgenden Blöcke 
untersuchten wahrgenommene Chancen, 

Risiken sowie Hemmnisse und Treiber, 
gefolgt von der Relevanz und dem Poten-
zial generativer KI im Marketing.

Im Rahmen der Rekrutierungsstrategie 
fand eine sorgfältige und gezielte Aus-
wahl der Fälle statt. Dies gewährleistet, 
dass die Spezifität der Forschungsfrage 
durch das erforderliche Expertenwissen 
angemessen adressiert wird, während 
gleichzeitig die relevanten Perspektiven 
von Fachexpertinnen und Fachexperten 
integriert und das Forschungsinteresse 
auf den Bereich des B2B-Marketings 
fokussiert werden. Die ausgewählten 
Personen sind in KMUs mit weniger als 
499 Mitarbeitenden und einem Umsatz 
von unter 50 Mio. Euro tätig (Institut 
für Mittelstandsforschung, 2016) oder 

Generative KI hat sich in den vergangenen  
Jahren als Schlüsseltechnologie etabliert,  
die die Fähigkeit besitzt, aus Daten kreative 
Inhalte zu erzeugen.

Kernthesen

�Die Integration generativer KI in die Arbeitsprozesse von Marketingteams 
markiert einen Wendepunkt im operativen Marketing. Die Anwendungsbreite 
sowie Demokratisierung der Zugänglichkeit grosser Sprachmodelle 
trägt massgeblich zur Steigerung der Arbeitsproduktivität bei. Mit ihrer 
Fähigkeit, Inhalte automatisiert zu erstellen, Datenanalysen präzise 
durchzuführen und personalisierte Kundenansprachen zu optimieren, 
unterstreicht sie das Potenzial, einen Paradigmenwechsel im operativen 
Marketing auszulösen. Praxisbeispiele führender Industrieunternehmen 
wie Siemens, Bosch oder WEPA verdeutlichen bereits realisierbare 
Effizienzgewinne und Kosteneinsparungen. Zudem zeigt die Wahrnehmung von 
Marketingverantwortlichen, dass generative KI nicht nur als Werkzeug zur 
Effizienzsteigerung, sondern auch als strategischer Faktor zur Erzielung von 
Wettbewerbsvorteilen angesehen wird. Mit einer systematischen Anwen-dung 
in B2B-Marketingprozessen führt sie langfristig zu einem Paradigmenwechsel, 
indem sie die Art und Weise, wie Marketingverantwortliche ihre Aufgaben 
wahrnehmen und umsetzen, grundlegend verändert. Demzufolge wird folgende 
Kernthese abgeleitet: Der Einsatz generativer KI in den Arbeitsabläufen 
von Marketingteams steigert die Ar-beitsproduktivität und Effizienz von 
Marketingverantwortlichen und führt langfristig zu einem Paradigmenwechsel 
im operativen Marketing mittelständischer Unternehmen in Deutschland.
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Basierend auf einer sorgfältigen Auswahl 
der Fälle, wurde die Stichprobengrösse 
auf 15 Personen festgelegt, die das not-
wendige Fachwissen zur Beantwortung 
der Forschungsfrage gewährleisten. Die 
gezielte Fallauswahl sichert die kontex-
tuelle Vollständigkeit gegenüber dem 
Forschungsgegenstand und ermöglicht 
eine detaillierte Exploration differen-
zierter Perspektiven aus der B2B-Praxis 
(Hopf, 2008; Miklautz et al., 2005).

Die Aufbereitung des Rohdatenmaterials 
erfolgte mittels der Analysesoftware 
f4x unter Anwendung der einfachen 
Transkriptionsregeln nach Dresing und 
Pehl (2018). Anschliessend wurde das 
Datenmaterial durch eine qualitative 
Inhaltsanalyse nach Mayring untersucht. 
Unter Berücksichtigung der zusammen-
fassenden Analysetechnik resultierte eine 
induktive Kategorienbildung (Mayring, 
2022). Somit wurden die von Marketing-
verantwortlichen wahrgenommenen 
Chancen, Risiken, Hemmnisse und 
Treiber sowie die Einschätzungen zur 
Relevanz und zum Potenzial als jeweils 

der Automatisierung übernimmt ge-
nerative KI laut den Expertinnen und 
Experten repetitive Aufgaben und unter-
stützt bei der Replikation erfolgreicher 
Kommunikationsmassnahmen. Zudem 
wird die Optimierung von Prozessen 
im Datenqualitätsmanagement als 
Möglichkeit zur Reduktion der Prozess-
kosten und somit als bedeutende Chance 
identifiziert. Die daraus resultierenden 
Einsparungspotenziale sowie die Re-
duktion der Fehleranfälligkeit und die 
effektive Umverteilung von Aufgaben 
zwischen Menschen und KI-Techno-
logie werden als relevant erachtet. Im 
Kontext des Wettbewerbs ermöglicht die 
Anwendung generativer KI das Schlies-
sen technologischer Lücken, stärkt die 
Wettbewerbsfähigkeit und fördert die 
Entstehung von Wettbewerbsvorteilen. 
Tabelle 1 fasst die Ergebnisse zusammen 
und verdeutlicht die transformativen 
Chancen und Risiken der generativen 
KI für das B2B-Marketing.

Expertinnen und Experten der Studie 
äusserten Bedenken bezüglich der Ak-

eigenständige Kategorien angelegt. Wei-
tere Unterkategorien wurden durch die 
Revision und Überarbeitung des Kate-
goriensystems abgeleitet. Für jede Kate-
gorie und ihre Unterkategorien wurden 
Definitionen, Ankerbeispiele und Kodier-
regeln festgelegt. Abschliessend wurde 
das Material in einem iterativen Prozess 
durch Paraphrasierung, Generalisierung 
und eine zweistufige Reduktion synthe-
tisiert (Mayring, 2022).

Ergebnisse
Wahrnehmung der Chancen 
und Risiken generativer 
Künstlicher Intelligenz

Die aus der Studie gewonnenen Daten 
verdeutlichen die Optimierungs-
potenziale in der Marketinganalyse, wel-
che massgeblich zur Effizienzsteigerung 
der Analyseprozesse beitragen. Diese 
Effizienz äussert sich in einer ver-
besserten Erkenntnisgewinnung und 
einer erhöhten Datenqualität. Im Sinne 

Quelle: Eigene Darstellung.

Wahrgenommene Chancen Wahrgenommene Risiken

Möglichkeiten der 
Optimierung 

• �effizientere Analyseprozesse
• �verbesserte Erkenntnisgewinnung
• �Erhöhung der Datenqualität
• �Verbesserungen der Datengewinnung

Berücksichtigung der  
anvisierten Zielgruppe

• �Akzeptanz gegenüber Technologie
• ��Verfehlung der Zielgruppenansprüche

Möglichkeiten der 
Automatisierung 

• �Automatisierung repetitiver Aufgaben
• �Replizierung erfolgreicher  

Kommunikationsmassnahmen
• �Prozessautomatisierung im Daten­

qualitätsmanagement

Wahrung von  
Datenschutz

• �Sicherheit von Drittanbietern
• �Datenschutz

Erzeugung von 
Einsparungspotenzialen 

• �Reduzierung von Prozesskosten
• �Reduzierung von Arbeitskräften

Einstellung des  
Top-Level-Managements

• �Unwissenheit über generative KI
• �Reaktives Verhalten

Förderung einer  
Fehlerkultur

• �Minimierung von Fehlerquoten
• ���Minimierung von Fehleranfälligkeiten
• �Aufgabenumverteilung zwischen  

Mensch und Maschine

Erzeugung von 
Wettbewerbsvorteilen

• ��Aufschluss technologischer Fortschritt
• ��Gewährleistung der Wettbewerbsfähigkeit
• �Erzeugung von Wettbewerbsvorteilen

Tabelle 1: Übersicht der Chancen und Risiken generativer KI
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zeptanz von KI-generierten Inhalten. 
Es wird befürchtet, dass Inhalte aus 
nicht ausreichend trainierten Modellen 
den spezifischen Informationsbedürf-
nissen der Zielgruppe nicht entsprechen 
könnten. Diese Bedenken betonen die 
Wichtigkeit einer zielgruppenorientierten 
Anpassung und der Erfüllung von 
Kundenerwartungen im Kommunika-
tionsprozess. Des Weiteren wurde das Ri-
siko hinsichtlich der Datensicherheit bei 
der Nutzung von Drittanbieter-Techno-
logien thematisiert. Zudem sind ein re-
aktives Verhalten in der Implementierung 
sowie eine bestehende Wissenslücke im 
Top-Level-Management bezüglich der 
Potenziale und Herausforderungen ge-
nerativer KI im Marketingprozess als 
signifikante Risiken identifiziert worden. 
Insgesamt zeigt sich, dass generative KI 
eine Schlüsselkomponente innerhalb zu-
künftiger Marketingprozesse einnimmt.

Wahrnehmung der 
Hemmnisse und Treiber 
generativer Künstlicher 
Intelligenz

Die Expertinnen und Experten betonen, 
dass das reaktive Implementierungs-
verhalten des Top-Level-Managements 

Quelle: Eigene Darstellung.

Wahrgenommene Hemmnisse Wahrgenommene Treiber

Einstellung des Top-Level-
Managements

• �Unwissenheit
• �Reaktives Verhalten
• �Fehlende Nutzenerkennung

Erzeugung von  
Wettbewerbsvorteilen

• �Hoher Wettbewerbsdruck
• �Schaffung von Wettbewerbsvorteilen

Ressourcenknappheit • �Monetäre Mittel
• �Zeitmangel
• �Falsche Prioritätensetzung

Technologiefortschritt • �Digitalisierung im Mittelstand
• �Technologiefortschritt von KI
• �Zugänglichkeit zu generativen  

KI-Anwendungen

Faktor Mensch • �Unzureichende Fortbildung
• �Negatives Image der Technologie
• �Substitutionsängste

Faktor Mensch • Freistellung von repetitiven Aufgaben
• �Mehr Zeit für anspruchsvolle Aufgaben

Tabelle 2: Übersicht der Hemmnisse und Treiber generativer KI

sowohl ein Risiko darstellt als auch ein 
Hemmnis bildet. Dieses resultiert vor-
rangig aus einer unzureichenden Nutzen-
erkennung für den Marketingprozess, 
einem Mangel an relevantem Wissen und 
einer generellen Zurückhaltung gegen-
über der Technologie. Weiterhin wird die 

Ressourcenknappheit, insbesondere finan-
zielle und zeitliche Einschränkungen, von 
den Expertinnen und Experten als limitie-
rend für die Implementierung generativer 
KI-Technologie erachtet. Zudem setzen 
viele Unternehmen das Tagesgeschäft 
gegenüber der Einführung generativer KI 

Handlungsempfehlungen

1	� Marketingverantwortliche sollten bei der Integration generativer KI 
im Marketingprozess mit einer klaren Vision und Strategie beginnen, 
die spezifische Unternehmensziele berücksichtigt. Entscheidend ist es, 
in Schulungen und Fortbildungen der Fachkräfte zu investieren, um ein 
fundiertes Verständnis der Möglichkeiten und Grenzen generativer KI zu 
entwickeln. Anschliessend sollten Pilotprojekte initiiert, gemessen und 
ausgewertet werden, um die Erkenntnisse auf weitere Anwendungsfälle 
übertragen zu können. Im Vorfeld sollte die Implementierung 
angemessener Monitoring- und Analysetools bedacht werden.

2	 �Für die Effektivität von KI-Anwendungen ist ein robustes 
Datenmanagement unerlässlich. Es sollte sichergestellt werden, dass 
qualitativ hochwertige Daten in ausreichender Menge verfügbar 
sind oder generiert werden können. In diesem Kontext ist auf die 
Einhaltung geltender Datenschutzrichtlinien sowie auf eine transparente 
Kommunikation zur Datennutzung zu achten. Weiterführend empfiehlt 
sich die Bildung einer interdisziplinären Projektgruppe, um spezifische 
sowie abteilungsübergreifende Anforderungen im Vorhinein zu 
identifizieren. Letztlich sollte nach der erfolgreichen Durchführung 
mehrerer Pilotprojekte die Entwicklung einer Skalierungsstrategie für 
einen breiteren Einsatz von generativer KI angestossen werden. 
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als höhere Priorität. Ein kritischer Faktor, 
der besonders hervorgehoben wurde, ist 
der Mangel an adäquater Fortbildung, der 
eine effektive Nutzung der Technologie 
behindert. Zusätzlich verstärkt das durch 
Medien negativ konnotierte Bild von KI-
Technologie die Hemmnisse und wirkt 
negativ auf die Zielgruppenakzeptanz 
KI-generierter Inhalte. Tabelle 2 fasst die 
wahrgenommenen Hemmnisse und Trei-
ber zusammen.

Die Studie hebt hervor, dass hoher Wett-
bewerbsdruck und die Notwendigkeit, 
Wettbewerbsvorteile zu schaffen, als 
wesentliche Treiber zur Implementie-
rung generativer KI-Technologie gesehen 
werden. Zusätzlich fördern die fort-
schreitende Digitalisierung des Mittel-
stands sowie die verbesserte Zugäng-
lichkeit generativer KI-Anwendungen die 
Bereitschaft zur Technologieintegration. 
Expertinnen und Experten bemerken 
zudem einen bedeutsamen Wandel in 
ihrer eigenen Arbeitsweise, wodurch 
Zeit eingespart und Freiräume für die 
Bearbeitung von kreativen und strategi-
schen Aufgaben geschaffen werden. Dabei 
fördert die mittlerweile intuitive Bedien-
barkeit der Technologie die schrittweise 
Integration in den Arbeitsalltag. Schliess-
lich wird die dynamische Entwicklung 
der generativen KI nicht als Hemmnis, 
sondern als ein starker Treiber für die 
Implementierung im Marketingprozess 
betrachtet. Die Ergebnisse verdeutlichen 
die Notwendigkeit einer Überarbeitung 
von Arbeitsprozessen und einer stärkeren 
Fokussierung auf Bildungsinitiativen zur 
effektiven Nutzung generativer KI.

Wahrnehmung der 
Relevanz und des 
Potenzials generativer 
Künstlicher Intelligenz

Die Relevanz des Einsatzes generativer 
KI im B2B-Marketing wird als hoch 
bewertet. Expertinnen und Experten 

verweisen auf einen deutlichen Über-
hang der wahrgenommenen Chancen 
gegenüber den Risiken. Insbesondere die 
Automatisierung von Prozessen inner-
halb der Marketinganalyse wird stark be-
tont. Diese Einschätzung wird durch die 
schnelle Implementierbarkeit und die ge-
ringen Wartungsaufwände der KI-Tools 

verstärkt. Die Möglichkeit eines interdis-
ziplinären Einsatzes und eine modulare 
Implementierungsweise tragen ebenfalls 
zu einer hohen Bewertung der Relevanz 
und des Potenzials bei. Abschliessend 
wird der Aspekt der Interoperabilität 
durch die Expertinnen und Experten 
hervorgehoben, da grosse Sprachmodelle 
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effektiv in bestehende Systeme wie CRM, 
ERP und PIM integriert und spezifisch 
für bestimmte Aufgaben trainiert werden 
können. Folglich legen die Ergebnisse 
nahe, dass die Integration generativer 
KI eine Priorität zur Ausgestaltung zu-
kunftsorientierter B2B-Marketingansätze 
darstellen sollte.�
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A Guide to Wealth and Work in 
the Age of Artificial Intelligence
Yale University Press, 2015
210 Seiten 
Preis: 21,90 CHF / 13,42 € 
ISBN: 978-0-300-22357-6

Buchrezension
Abstract
Humans Need Not Apply ist eine faszinierende 
und zugleich beunruhigende Analyse darü-
ber, wie Künstliche Intelligenz die Zukunft 
der Arbeit verändern wird. Jerry Kaplan, ein 
gemachter Technologie-Entrepreneur, präsen-
tiert überzeugende Argumente dafür, dass die 
fortschreitende KI-gestützte Automatisierung 
viele der heutigen Arbeitsplätze überflüssig 
machen wird, angefangen bei einfachen,  
repetitiven Tätigkeiten bis hin zu komplexen 
Berufen, die bisher als sicher galten. Die 
menschliche Intelligenz werde demnach in 
naher Zukunft mit der Künstlichen Intelligenz 
in vielen Bereichen nicht mehr konkurrenz-
fähig sein. In einer Sprache, die den Inhalt für 
alle Lesenden greifbar macht, erläutert Kaplan 
die Bedeutung der Entwicklung der letzten 
Jahrzehnte und die daraus resultierenden 
Gefahren. Er betont, dass ohne Intervention 
schwerwiegende Folgen zu erwarten sind, 
wie die Verschärfung sozialer Ungleichheit. 
Trotz der düsteren Prognosen bietet Kaplan 
auch Hoffnung und regt zu konstruktiven 
Lösungsansätzen an. Er plädiert dafür, dass 
die Gesellschaft sich aktiv anpassen muss, um 
die Vorteile der Automatisierung zu nutzen 
und gleichzeitig sicherzustellen, dass diese 

der Mehrheit und nicht wenigen Einzelnen 
zugutekommt. Während manche Vorschläge 
unrealistisch oder gar utopisch klingen 
mögen, zeigt Kaplan gut auf, dass die tradi-
tionellen Haltungen zu Arbeit, Bildung und 
Wohlstand für das Zeitalter der Künstlichen 
Intelligenz nicht gewappnet sind. Sein Aus-
blick macht klar, dass nur jene, die verstehen, 
was vor sich geht, handeln können und von 
den Vorteilen der Künstlichen Intelligenz und 
Automatisierung profitieren werden.

Relevanz für die Praxis
Jerry Kaplan liefert einen wichtigen Beitrag 
zur Debatte über die Zukunft der Arbeit und 
fordert dazu auf, die Herausforderungen 
der Automatisierung mit Entschlossenheit 
und Weitsicht anzugehen. Es ist ein Buch, 
das nicht nur zum Nachdenken anregt, 
sondern auch konkrete Impulse für die 
Entwicklung einer gerechteren und nach-
haltigeren Arbeitswelt liefert. Dabei werden 
auch ethische Fragen behandelt, wie die Ver-
antwortung von Unternehmen und Regie-
rungen sicherzustellen, dass die Vorteile der 
Technologie gerecht verteilt werden. Unter-
nehmen können die Einsichten nutzen, um 
normative und strategische Entscheidungen 
zu treffen. Denn die Erkenntnis, dass Auto-
matisierung viele Arbeitsplätze beeinflussen 
wird, kann dazu beitragen, zukünftige 
Investitionen und Ressourcenallokationen 
anzupassen. Darüber hinaus kann ange-
sichts der bevorstehenden Veränderungen 
die Überarbeitung von Arbeitsplatz-
modellen diskutiert werden. Dies könnte 
die Effizienz steigern und den Arbeits-
kräften ermöglichen, sich auf kreative und 
strategische Aufgaben zu konzentrieren. 
Kaplan entwickelt ausserdem Vorschläge, 
wie Unternehmen ihrer gesellschaftlichen 
Verantwortung nachkommen und zu fairen 
Lösungen beitragen können.

Florian Berger

Kernthesen

1	 Der Fortschritt der Künstlichen Intelligenz und Robotertechnologie 
wird dazu führen, dass immer mehr Arbeitsplätze, sowohl repetitiver 
als auch komplexer Natur, von Maschinen übernommen werden.

2	 Ohne die rechtzeitige Ergreifung von Massnahmen werden grosse 
Teile der Bevölkerung die meisten Vorteile der Automatisierung  
nie zu spüren bekommen, sondern eher ihren Wert am Arbeitsmarkt 
verlieren, während eine kleine Elite von Technologiebesitzern  
enormen Reichtum anhäuft.

3	 Angesichts dieser Herausforderungen braucht es neue Modelle der 
Arbeit und des Wohlstands, wie eine neue Wahrnehmung von Arbeit 
und Entlohnung.
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Thema der nächsten Ausgabe: 
The Role of Marketing  
in the Green Economy

Um die Ziele des Pariser Abkommens zu erreichen, ist es 
unerlässlich, dass wir unsere Wirtschaft umgestalten. Die 
Akteure dieses Wandels sind vielfältig und unterschiedlich: 
Unternehmen, Regierungen sowie Verbraucherinnen und Ver-
braucher müssen alle ihren Beitrag leisten, um eine «grüne», 
klimaneutrale Wirtschaft zu erreichen. Daher ist es wichtig zu 
wissen, welche Rolle jeder dieser Akteure und ihre Instrumente 
spielen können, um eine grüne Wirtschaft zu erreichen.
Marketing ist ein mächtiges Instrument, wenn es darum geht, 
Einstellungen zu beeinflussen und ein gewünschtes Verhaltens-
ergebnis zu erzielen. Die Frage lautet daher: Welche Rolle spielt 
das Marketing in der grünen Wirtschaft? Das Ausmass, in dem 

Marketing eine Rolle bei der grünen Transformation der Wirt-
schaft spielen kann und sollte, ist ein relevantes und wichtiges 
Forschungsthema. Sollte das Marketing nur zur Förderung nach-
haltiger Produkte eingesetzt werden oder kann es noch mehr zur 
Verwirklichung einer grünen Wirtschaft beitragen?

Die nächste Ausgabe liefert deshalb Insights zu Fragen wie:  
• �Welche Rolle spielt das Marketing in der grünen Wirtschaft?
• �Wie kann Marketing zur grünen Transformation beitragen?
• �Wie kann Marketing selbst nachhaltig sein?
• �Wie muss sich das Marketing verändern, um eine grüne  

Wirtschaft zu unterstützen?
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für Ihre tägliche Arbeit 
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CAS Sales Management  Nächster Starttermin: 20. August 2024 (6x 3 Tage) 
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From insight to impact.
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