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ESTUDO DE
CASO:

Ojetivo/FinaIidade

* Analisar a decisdo da Klarna em adotar a tecnologia de IA, com foco na ldgica,
nos beneficios esperados e nos riscos potenciais.

* Avaliar se a adogdo da IA pela Klarna melhorou a qualidade do suporte ao
cliente e os tempos de resposta.

* Explorar de que forma estdo os concorrentes da Klarna a responder a avangos
tecnoldgicos semelhantes.

* Examinar as implicagGes mais amplas da substituicao da forca de trabalho
induzida pela IA nos funcionarios e na sociedade.

Resultados de aprendizagem esperados

O aluno sera capaz de avaliar o impacto da substituicdo de agentes humanos
por bots na satisfacdo e confianca do cliente.

Aordagem metodoldgica sugerida

Aprendizagem baseada em casos

Palavras-chave

Chatbots, reducdo da forca de trabalho impulsionada pela IA,

automacado FinTech, implicagdes éticas da IA, apoio ao cliente,
marketing




Introducao -

A Klarna € uma empresa sueca de tecnologia financeira que oferece
servicos financeiros inovadores com foco em solu¢des de pagamento

digital integradas.

Fundada em 2005, a Klarna tornou-se lider global no
setor «Compre agora, pague depois» (“Buy now, pay
latter”, BNPL), oferecendo aos consumidores opcdes
de pagamento flexiveis para as suas compras online e
em lojas fisicas.

Histdria e crescimento

A Klarna é amplamente reconhecida pela sua
plataforma facil de usar e pelos seus sistemas
robustos de apoio ao cliente.

A Klarna foi fundada em Estocolmo por Sebastian
Siemiatkowski, Niklas Adalberth e Victor Jacobsson com a
missao de simplificar os pagamentos de compras online.

A empresa ganhou inicialmente forca no mercado
nordico, oferecendo aos comerciantes um sistema de
pagamento seguro que permitia aos consumidores
pagar apds receberem os seus produtos. A
abordagem inovadora da Klarna expandiu-se
rapidamente para mercados europeus mais amplos

00

Ao longo dos anos, a Klarna
diversificou os seus servigos,
introduzindo funcionalidades de

compras personalizadas, ferramentas
de acompanhamento do orcamento e

solugdes de atendimento ao cliente
melhoradas por IA.

Em 2024, a Klarna serve mais de 150

milhbes de consumidores em 45
mercados, processando mais de 2
milhées de transagdes diariamente.

e, mais tarde, para os Estados Unidos da América e
Austrdlia. Através de parcerias estratégicas com
grandes retalhistas, como H&M, Sephora e Nike, a
Klarna integrou com sucesso os seus servicos BNPL
em plataformas de comércio eletrdnico de primeira
linha.




Perfil da empresa

O negocio principal da Klarna gira em torno do seu
modelo BNPL, que permite aos consumidores dividir
as suas compras em pagamentos sem juros.

Esta abordagem oferece aos compradores maior A Klarna obtém receitas através de taxas comerciais
flexibilidade financeira, ao mesmo tempo que e juros sobre planos de pagamento prolongados.
permite aos comerciantes aumentar as suas taxas de

conversao de vendas.

.................... A Klarna expandlu-~
se para solucoes Servigos bancarios da Klarna
financeiras mais

. . Oferece contas de depdsito e ferramentas de gestao financeira
amplas, incluindo:

m Solugdes baseadas em IA

Utilizagcdo de modelos proprietdrios de aprendizagem automatica
para melhorar o apoio ao cliente e personalizar recomendacgdes de
compras;

m Ferramentas de apoio ao comerciante

Fornecimento de analises avangadas, solugdes de marketing e
ferramentas de integracdo de checkout aos retalhistas.

(1)

O sucesso da Klarna é em grande parte
atribuido ao seu forte foco
na experiéncia do cliente, na inovagdo
impulsionada pela tecnologia e na
expansdo estratégica do mercado.

A empresa continua a investir
fortemente em tecnologia de IA para

otimizar as opera¢oes e melhorar os
sistemas de apoio ao cliente.




.................... Os principais

Visao geral do setor

Setor e concorréencia -

A Klarna opera no setor FinTech, em rapida evolu¢ao, que é uma
indUstria dinamica caracterizada pela inovacao e disrupg¢ao continuas.

A industria FinTech combina financas e tecnologia
para oferecer servicos financeiros melhorados
através de plataformas digitais. Os principais motores
de crescimento do setor incluem o aumento da
penetracdo da Internet, a adocdo de smartphones e
a procura dos consumidores por solucdes de

pagamento digital sem interrupgdes.

O mercado global de fintech deverd crescer a uma
taxa de crescimento anual composta (CAGR) de 20%
entre 2023 e 2030, sublinhando a crescente procura
por servicos financeiros digitais.

Dimensao do mercado e tendéncia de crescimento

O mercado BNPL («Compre agora, pague depois»), um segmento importante dentro da
FinTech, devera atingir 576 mil milhdes de ddlares a nivel global até 2026, impulsionado
pelas preferéncias dos consumidores por opcdes de pagamento flexiveis e pelo aumento

das vendas do comércio eletrdnico

A Klarna, uma empresa de destaque neste setor,
aproveitou esta tendéncia oferecendo solucbes de
pagamento inovadoras que se integram diretamente
com as plataformas dos comerciantes.

Concorréncia

Com uma base de clientes superior a 150 milhGes em
45 mercados, a Klarna continua a expandir-se
globalmente, especialmente na América do Norte e
na Europa.

A Klarna enfrenta forte concorréncia no setor de tecnologia
financeira, particularmente no setor de BNPL

concorrentes incluem:

O cendrio competitivo

m Affirm

Um provedor de BNPL com sede nos EUA, conhecido pelo
seu modelo de financiamento transparente e amplas
parcerias de retalho;

intensificou-se, levando

as empresas de FinTech a adotarem
tecnologias avancadas, como

IA e aprendizagem automatica para
melhorar a eficiéncia, impulsionando

Afterplay

Uma empresa australiana de tecnologia financeira que
ganhou forca significativa nos mercados ocidentais apds a
sua aquisicdo pela Block Inc. (anteriormente Square);

a personalizagdo de servigos e a
consequente redugdo de custos
operacionais. O investimento da
Klarna em tecnologia de IA reflete
esta jogada estratégica para manter

PayPal

Um gigante diversificado de pagamentos digitais que
expandiu as suas ofertas de BNPL;

sua vantagem competitiva.

Apply Pay Later

A recente entrada da Apple no mercado BNPL aproveita a
sua vasta base de utilizadores e o seu forte ecossistema
para competir diretamente com a Klarna.
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A situacdo atual da empresa -

Substituindo humanos por robos

Em 2023, a Klarna anunciou que substituiu
aproximadamente 700 funcionarios por chatbots
baseados em IA desenvolvidos em colaboracdao com a
OpenAl

............. A decisﬁo foi
motivada por
varios fatores: Reducao de custos

A automatizacao do apoio ao cliente reduziu
substancialmente as despesas operacionais;

m Ganhos de eficiéncia

Os chatbots reduziram o tempo médio de resolucdo para
menos de 2 minutos, em comparac¢do com os 11 minutos
anteriores;

Disponibilidade e escalabilidade

O assistente de |A operou em 23 mercados, 24 horas por
dia, 7 dias por semana, ao mesmo tempo que lidava
facilmente com a flutuacao da procura;

Suporte multilingue

Modelos proprietarios processaram consultas em mais de
35 idiomas, melhorando o servico para comunidades de
imigrantes e expatriados;

Na altura, a Klarna enquadrou

isso como um marco na

Integracao com aplicagoes

Dentro da aplicacdo Klarna, o assistente de IA oferecia

. . suporte a reembolsos, hadbitos financeiros mais saudaveis,
alimentado pqr IA, projetado atualizacOes de saldo e explicacdes sobre limites de gastos,
para economizar tempo aos melhorando a experiéncia de compras e pagamentos para

consumidores, reC!L{Z’r © stress mais de 150 milhdes de utilizadores em todo o mundo.
e aumentar a eficiéncia em

todo o setor bancdrio de
retalho global.

construgdo de um assistente
financeiro totalmente




Substituindo humanos por robos

Em meados de 2025, a Klarna estd a rever a sua
estratégia de automatizagao total. O CEO Sebastian
Siemiatkowski reconhece que depender quase
inteiramente de chatbots prejudicou a qualidade do
servigo e a satisfagao do cliente.

Reacao negativa dos clientes

Muitos utilizadores reclamaram das respostas genéricas, da falta de empatia e da
frustracao quando os casos precisavam ser encaminhados dos bots para humanos;

Retorno a equipe humana

A Klarna esta a recontratar agentes de atendimento ao cliente, avangando para um
modelo hibrido em que a IA lida com consultas simples e repetitivas, enquanto os
humanos intervém em casos sensiveis ou complexos;

Novo modelo de contratagao

A empresa estd a adotar uma abordagem flexivel do tipo «gig», ou seja, trabalho remoto,
turnos a tempo parcial e oportunidades para estudantes ou residentes em regides
remotas;

Declaragao do CEO

«Focadmo-nos demasiado na eficiéncia e nos custos... o resultado foi uma menor qualidade,
e isso é insustentavel.» «Do ponto de vista da marca e da empresa, é crucial que os
clientes saibam sempre que podem falar com uma pessoa real, se assim o desejarem.»

O papel continuo da IA

Apesar da mudanca, a Klarna relata que o seu chatbot ainda lida com cerca de dois tergos
de todas as interagdes com os clientes, alcancando uma redugao de 82% no tempo médio
de resposta e uma queda de 25% nas consultas repetidas;

Equilibrio estratégico

Equilibrio estratégico — A Klarna continua comprometida com a IA como o nticleo do seu
suporte ao cliente, mas estd reconstruindo a sua infraestrutura em torno de uma parceria
entre humanos e IA, combinando eficiéncia com empatia para restaurar a confianca do
cliente.



https://www.klarna.com/international/press/klarna-ai-assistant-handles-two-thirds-of-customer-service-chats-in-its-first-month/

Implementacao tecnoldgica

Os chatbots com IA da Klarna utilizam o processamento de linguagem natural
(NLP) e modelos de aprendizagem automatica para lidar com consultas
complexas dos clientes de forma eficiente. Estes modelos melhoram
continuamente com base nas interagdes com os clientes, aumentando a sua
capacidade de fornecer respostas precisas e personalizadas. Fontes como
TechCrunch e Forbes destacam como os modelos de IA proprietdrios da Klarna
se integram perfeitamente aos seus sistemas de CRM existentes para gerenciar
conversas em varios canais. O processo de integracdo exigiu que a Klarna
reformulasse sua infraestrutura de suporte ao cliente, garantindo a privacidade
dos dados e a conformidade com as regulamentacgdes financeiras.

Implicagdes para a for¢a de trabalho

A decisao inicial da Klarna em 2023 de cortar cerca de 700 postos de trabalho
gerou debates sobre a substituicdo em grande escala de postos de trabalho e o
futuro das fungdes humanas no atendimento ao cliente. Em 2025, no entanto, a
Klarna comecou a recontratar agentes humanos apds reconhecer que o suporte
totalmente automatizado reduziu a qualidade do servico. A empresa estd a
experimentar um modelo flexivel de contratacdo de pessoal, oferecendo
fungdes remotas e a tempo parcial, particularmente atraentes para estudantes e
trabalhadores em dreas remotas. Este desenvolvimento destaca o duplo desafio,
nomeadamente garantir transicGes responsaveis da forca de trabalho,
equilibrando a eficiéncia da automatizacdo com o valor insubstituivel da empatia
humana.

Experiéncia do cliente

Embora os chatbots de IA tenham inicialmente melhorado os tempos de
resposta em 82% e reduzido as consultas repetidas em 25%, a insatisfacdo dos
clientes aumentou devido as respostas genéricas, a falta de empatia e aos
atrasos na escalagdo. A mudanga da Klarna para um sistema hibrido reflete o
reconhecimento de que a confianca do cliente depende da interagdo humana
em casos sensiveis ou complexos. O modelo atual aproveita a IA para obter
velocidade e escalabilidade, ao mesmo tempo que restabelece a equipa humana
para a resolucdo de problemas baseada na empatia, sugerindo que a narrativa
«lA vs. Humanos» esta a dar lugar a colaboragdo «lA + humanos».

Consideragoes éticas

A Klarna enfrentou criticas iniciais sobre demissdes em massa e as implicacdes
sociais da automacdo, que se agravaram quando a qualidade do servico caiu. A
decisdo da empresa de reintroduzir a equipe humana ressalta o dever ético de
cuidar tanto dos funciondrios quanto dos clientes. Também permanecem
preocupacbes éticas em torno do viés algoritmico, transparéncia e
responsabilidade nas decisGes impulsionadas pela IA. A Klarna agora enfatiza
que os clientes sempre terdo a opgao de falar com um humano, alinhando-se
aos principios de justica e autonomia do usudrio.




m Resultados financeiros

A implementacdo inicial da IA proporcionou reducgdes significativas de custos
(aproximadamente 25%) e aumentou a eficiéncia operacional a curto prazo. No
entanto, os riscos a reputacdo e a rea¢do negativa dos clientes forcaram a Klarna
a se recalibrar, investindo novamente em talentos humanos. Embora o modelo
hibrido aumente os custos em relacdo a um sistema totalmente automatizado, a
Klarna projeta que equilibrar a eficiéncia com a satisfacdo do cliente garantird o
valor da marca e a retencdo a longo prazo. Os investidores agora veem a
estratégia da Klarna como uma correcdo pragmadtica, em vez de uma reversao,
mantendo a |A no centro, mas com énfase renovada no crescimento
sustentavel.

Consideragoes regulatorias

A Klarna continua a garantir a conformidade com as normas do RGPD da UE,
com foco na transparéncia, protecdo de dados e mitigacdo de preconceitos. O
retorno ao envolvimento humano também pode ser visto como uma resposta as
expectativas regulatérias mais amplas na Europa, onde os formuladores de
politicas incentivam a supervisdo humana em aplicacGes de IA de alto risco. A
Klarna agora posiciona sua abordagem hibrida como alinhada com a Lei de IA da
UE, enfatizando a responsabilidade, a auditabilidade e o direito a revisdo
humana na tomada de decisGes automatizada.




Questoes a considerar «-

Discussao

Quais foram os principais fatores que levaram a Klarna a
substituir os funcionarios humanos por chatbots com IA?

Quais indicadores-chave de desempenho (KPIs) teriam sido os
mais adequados para a Klarna avaliar a eficacia da sua transicao
do suporte ao cliente humano para o baseado em IA?

Que riscos potenciais a Klarna enfrenta com essa forte
dependéncia da IA para o atendimento ao cliente?

Como é que esta decisdao podera afetar a reputagao da marca
Klarna e o moral dos funcionarios a longo prazo?

Esta mudancga estratégica poderia criar novas oportunidades para
a empresa, como expansao ou melhoria na inovagao de servigos?

Que medidas a Klarna tomou para requalificar ou reafectar os
funcionarios deslocados apds a redugao da forca de trabalho?
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