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SpinPart est un cabinet de conseil qui accompagne les entreprises
dans leurs projets de fransformation

Cette étude s'inscrit dans la dynamique de veille active menée par nos équipes : recherches, benchmarks, analyse des
retours d'expérience de mission, capitalisation sur nos expertises sectorielles et mobilisation de notre réseau professionnel.
SpinPart dispose d'un Centre d'Excellence Expérience & Relation Client et d'un Centre d’Excellence Opérationnelle qui
portent une vision prospective des métiers de la relation et en fait un levier stratégique : efficience opérationnelle, valeur
client, différenciation.

Notre objectif : mobiliser de maniére fransversale nos expertises en fransformation des organisations, en
amélioration de la performance et en management de I'innovation pour accompagner durablement nos clients
dans leurs mutations stratégiques.

Avec 75 consultants, nous portons un modeéle a taille humaine, fondé sur le sur-mesure, I'ancrage sectoriel et I'exigence
dans I'exécution. Nos équipes sont formées, certifiées, et s'appuient sur une méthodologie éprouvée de co-construction
avec les équipes clients. Notre équipe de management est composée d'experts passionnés, aux expertises et aux
personnalités complémentaires. Chacun incarne les valeurs fondamentales du cabinet : proximité, exigence, énergie et
équilibre. La diversité de leurs parcours nourrit I'épanouissement des équipes et la conception de solutions & fort impact.

Nos expertises marketing, ventes et expérience client ;

Expérience et relation client « Peformance et Excellence opérationnelle

Centres de services partagés, back-offices et cenfres d'appel * Management de I'innovation
Data & IA ¢ Transformation des organisations « Réseau de vente et distribution

Alain Fercoq Laurent Rodrigues

Directeur, expert Senior Manager
Excellence 4 Marketing, Vente & CX
Opérationnelle

Capucine de Saint Leger
Consultante Senior
Marketing, Vente & CX
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I'utilisation de I'lA dans la
le\ -



Klarna et le pari d’'une automatisation totale de la relation clien

L'intelligence artificielle semble s'imposer comme I'avenir de la relation client.
Rapidité, disponibilité, réduction des coUts : les promesses sont nombreuses.
Mais derriere cette course effrénée a I'automatisation, une question persiste :

I'intelligence artificielle peut-elle réellement
remplacer 'humain dans le service client ?

L'expérience de Klamna, fintech suédoise pionniere du paiement fractionné,
offre un cas d'analyse intéressant. En 2023, I'entreprise prend un virage
radical en remplacant une part significative de ses effectifs par un chatbot
dopé a I'lA générative. Deux ans plus tard, le constat est sans appel : Klarma
fait machine arriére et relance les embauches de conseillers. L'expérience de
Klarna met en lumiere les limites de l'intelligence artificielle et la difficulté a
trouver un équilibre entre technologie et humain.

Klarna, pionnier de I'automatisation par I'l A

En 2023, Klamna fait le pari du tout-IA avec un chatbot basé sur I'lA générative et
supprime 1800 postes, soit plus d'un fiers de ses effectifs. Objectif . automatiser
les échanges avec ses clients, gagner en efficacité et réduire les cots.

En un mois, ce sont plus de 2,3 millions de conversations menées en 35 langues,
une assistance disponible 24h/24 et 7j/7 et un temps de résolution divisé par
cinq (de 11 minutes a 2 minutes).

A lui seul, le chatbot accomplit le travail de 700 agents humains. Une économie
estimée a plus de 40 millions de dollars sur 2024 et un succes technologique
dont se félicite son PDG, Sebastian Siemiatkowski : « L'lA peut déja faire toutes
les tdches que nous, humains, faisons ».
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Vers un retour & 'humain pour restaurer la qualité de Il'expérience

o o Le recul stratégique de Klarna sur I'lA confronté a la réalité du terrain : la désillusion d’'une

ACCUEIL / STRATEGIES / # VEILLE & TRIBUNE S o
automatisation a marche forcée
La fintech Klarna recule sur I'lA et relance

I'embauche pour sauver son service client

Mais ce qui s’annongait comme une réussite technologique s'est vite heurté & la réalité du terrain :
rapidement, les utilisateurs ont commencé a se plaindre de la qualité du service, jugée froide et
impersonnelle, combinée & lincapacité des chatbots a gérer des problemes complexes. Pire :
I'absence de recours & un conseiller humain aggrave la frustration des utilisateurs.

Face a des clients dégus, a une
déshumanisation de ses services et a une
réputation écornée, la fintech scandinave

Economie Tech Erweprises BFinance Climat lées Régions | Partersires Evénements | LA TRIBUNE DIMANCHE (2 | Q

Travailleurs remplacés par I'IA : Klarna fait

marche arriére et recrute a nouveau des humains Résultat : une expérience client dégradée, une image de marque temie et des répercussions
directes sur les performances de I'entreprise au moment méme ou Klarna prépare son entrée en
Bourse. Le PDG le reconnait avec lucidité : « Klarna a adopté I'lA dans une optique de réduction

des coUts — mais elle a peut-étre sous-estimé ce qu’elle avait a perdre. »

La fintech spécialisée dans le paiement en plusieurs fois a fait le choix de revenir sur sa décision radicale de
geler et de miser sur ' antificielle.

Face a cette impasse, I'entreprise change de cap en 2025 et relance des embauches de
LUSINEDIGITALE conseillers : I’'humain reprend sa place au coeur de la relation client.

o v Le retour a I'’humain : vers un modele hybride

Klarna rétropédale sur I'IA et revient aux . N e s , . , .
il d el el Loin de renoncer a I'lA, Klarna en redéfinit les contours. L'entreprise opte désormais pour une
ik poopossiepayene i e s pas capli davousaificpom b mdindie approche hybride : deux tiers des demandes restent traitées par I'lA, mais avec la possibilité de
K ot e o o, o on CE Sebaston Sk md 0 6o, LA parler a un conseiller humain si besoin. Les recrutements de conseillers sont relancés, avec un
F roer umein modele social reinventé : télétravail intégral, meilleure rémunération et plus de flexibilite.
Tech & web

Comme le résume le dirigeant : « Investir véritablement dans la qualité du soutien humain est pour
nous la voie de I'avenir. » Klamna réaffirme ainsi une conviction essentielle : la technologie ne doit
pas se substituer a I'humain, mais le compléter.

«Nous avons sous-estimé ce que nous .
avions a perdre» : aprés avoir supprimé
des postes au profit de I'TA, Klarna fait |
marche arriére

Par Keren Lentschner

Le 12 mai 2025 & 10h21
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https://www.relationclientmag.fr/Thematique/strategies-1255/veille-tribune-2139/Breves/fintech-klarna-recule-ia-relance-embauche-sauver-service-480906.htm
https://www.latribune.fr/technos-medias/informatique/travailleurs-remplaces-par-l-ia-klarna-fait-marche-arriere-et-recrute-a-nouveau-des-humains-1024806.html
https://www.usine-digitale.fr/article/klarna-retropedale-sur-l-ia-et-revient-aux-fondamentaux-du-service-client.N2231867
https://www.lefigaro.fr/secteur/high-tech/nous-avons-sous-estime-ce-que-nous-avions-a-perdre-apres-avoir-supprime-des-postes-au-profit-de-l-ia-klarna-fait-marche-arriere-20250511

nofre analyse sous le prisme de I'Excellence Opérationnelle

Le cas Klarnaiillustre les promesses et les limites de I'automatisation de son service client. Deriére cette expérience, une question demeure : comment concilier
innovation technologique et performance durable ? SpinPart propose un décryptage a travers les grands principes de I'Excellence Opérationnelle.

Le principe de valeu

La valeur créée par le chatbot doit bénéficier a toutes les parties prenantes : entreprise,
clients et employés. S'il permet & Klarna de réduire ses colts dans un premier temps, il a en
revanche dégradé I'expérience client. La réintégration de conseillers permet de créer de la
valeur plus durablement et pour toutes les parties prenantes : une meilleure expérience
client, une motivation des collaborateurs accrue vont avoir un impact durable sur les
performances de |'entreprise.

Le principe du réel

L'Excellence Opérationnelle invite a fonder les décisions sur la réalité du terain (Gemba).
Klarna semble avoir déployé I'lA sans prendre suffisamment en compte les besoins de ses
clients, entrainant ainsi un décalage entre le service proposé et leurs attentes. En se
reconnectant au terrain, Klarna a pu ajuster son modele et mieux répondre aux besoins réels
enréintégrant I'humain.

Le principe de coopératio

L'approche initiale de Klarna misait sur I'autonomie de I'lA, sans associer les conseillers en

tant que partenaires. Le nouveau modeéle favorise la coopération :

« Coopération « entre IA et humains » pour trouver des solutions plus pertinentes pour des

cas c;omplexes. L'IA infervient également en oufil aux conseillers pour faciliter leur

experience collaborateur.

Coopération entre les équipes pour échanger sur le fraitement optimal des cas En supprimant des emplois au profit d'un chatbot, I'entfreprise a

complexes récurrents. considéré I'humain comme un centre de couts, et hon comme
un acteur de création de valeur. Le revirement stratégique opéré

en 2025 montre une prise de conscience : le nouveau modele

hybride reconnait que la valeur humaine est iremplacable dans

certaines interactions.

Les grands principes de
I'Excellence Opérationnelle

L'absence d'une approche test & learn a conduit d un déploiement trop rapide et mal
calibré. Klarna n’a pas appliqué le cycle Lean « mesurer — analyser — améliorer ». Ce sont les
plaintes clients qui ont joué le réle de déclencheurs d’amélioration.
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les enseignements de 'Excellence Opérationnelle

appliqués au cas Klarna en 2025

totalement a I’humain a ce jour pour garantir la qualité

-| L'lA est un levier d'efficience mais ne peut se substituer
e percue et préserver la confiance des clients.

Toute transformation doit s’ancrer dans les besoins réels des
clients, en partant du terrain (Gemba) et de I'écoute active
e des clients et des collaborateurs.

d’amélioration continue avant de déployer massivement.

L'objectif ne doit pas étre uniquement la réduction des coUts,
mais la création de valeur durable pour 'ensemble des
pariies prenantes.

3 Adopter une approche Test & Learn dans une démarche




tendances & perspectives du secteu

Nombreuses sont les entreprises & éfre tentées de remplacer leurs équipes humaines
par de l'intelligence attificielle. En avril demier, le PDG de Shopify annoncait qu'il ne
recruterait plus de salariés, sauf si ses managers pouvaient prouver « que I'A ne
pouvait pas faire le job ».

Le secteur de la relation client est particulierement concernég, et notamment le
secteur bancaire, ou les initiatives en matiere d’lA se multiplient pour autonomiser la
relation client. 2 exemples illustrent cette tendance :

« Floa, une filiale de BNP Paribas, a recemment lancé son agent conversationnel
EVA, une IA vocale capable de gérer jusqu’a 300 000 contacts annuels.

« Hello Bank, la banque en ligne de BNP Paribas, prépare de son coté une nouvelle
version de son chatbot conversationnel HelloiZ utilisant INA générative. Le projet
est en test pilote avec des clients ambassadeurs et auprés des collaborateurs du
groupe avant de déployer I'outil & grande échelle.

Malgré I'automatisation croissante des services clients, une majorité de clients

continue de privilégier I'échange avec un conseiller humain, notamment dans des
secteurs sensibles comme la banque.

747

Les entreprises doivent donc réussir & frouver le bon équilibre entre I'vtilisation de I'lA
et le maintien de I'humain dans le processus de relation client.

des Frangais estiment que le contact

humain est essentiel dans ce domaine*
en raison de la gestion de données sensibles dans un
contexte de fraude accrue.

*sondage lpsos.digital pour Tersea (2024)

Le cas de Klama sur |'utilisation de I'|A dans la relation client

Cartographie de I'équilibre &motion /
standardisation selon les cas d'usage clients

A

Forte

Valeur émotionnelle

Faible

[

Faible

Forte

Standardisation

Besoin client

Obtenir une réponse rapide a

Traitement

idéal

Pourquoi ?

Rapidité, disponibilité 24/7,

besoins

(1] e rey A : onio
une question simple faible valeur émotionnelle
9 Démarche standard IA Taches simples et répétitives
9 Résoudre un probleme Humain Ecoute, etfinteligence
complexe émotionnelle
. . . . Importan I'empathie et
e Traiter une réclamation Humain portance de. ermpathie &
de la personnalisation
Obtenir un conseil personnalisé . L"humain rassure et
N Humain -
a forte valeur contextualise
. . . . Importance de la
e Gérer des données sensibles Humain PO e )
confidenfialité et confiance
Pr fivité r anticiper . ité & anticiper et
0 oactivité pour anticiper ses Humain Capacité a anficipere

adopter une vision business
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conclusion : nos 3 convictions firees du cas Klarna

Dans leur course effrénée a I'lA, les entreprises doivent garder en téte que I'humain reste un facteur clé pour répondre
aux attentes des clients. Il joue un role central dans la gestion des situations complexes ou émotionnelles, la création
de confiance et de lien avec le client ainsi que I'anticipation de ses besoins. Les entreprises doivent donc frouver un
juste équilibre entre I'utilisation de I'lA pour automatiser certaines inferactions et la nécessité de maintenir un lien

L4 humain. Klarna illustre une voie lucide : celle d'un modéele hybride, ou le chatbot traite les requétes simples et les
conseillers humains gerent les situations a forte valeur relationnelle.

Il est essentiel de repenser I'équation qualité vs co0t : il faut privilégier la qualité de I'expérience client pour garantir une
valeur durable, plutdt que de se concentrer uniquement sur la réduction des coUts a court terme. Cela implique de
garantir la qualité des interactions humaines tout en investissant dans un suivi confinu de la qualité des robofs

° conversationnels, afin de s'assurer que I'lA délivre des réponses cohérentes et conserve le niveau de qualité
émotionnelle attendu.

Tester constitue une étape clé dans une démarche d’amélioration continue. L'exemple de I'assistant virtuel HelloiZ
illustre ce processus : testé d'abord aupres de clients ambassadeurs et de collaborateurs internes, les fonctionnalités de
° I'lA sont ajustées en fonction des retours des utilisateurs avant un déploiement prévu a grande échelle.

Le cas de Klama sur I utilisation de I'lA dans la relation client © 2025 SpinPart~ fY 10



contact

Capucine de SAINT LEGER

Consultante senior
07.82.84.81.73.
capucine.desaintleger@spinpart.fr

Laurent RODRIGUES

Senior Manager
06.87.65.34.46
laurent.rodrigues@spinpart.fr

2

Alain FERCOQ
\g Directeur
' 06.07.23.00.12

r alain.fercog@spinpart.fr

. ,
a propos de SPINpart

SpinPart est un cabinet de conseil stratégique et opérationnel en
management et organisation. Nous nous positionnons comme un
cabinet a taile humaine qui tisse une relation de confiance et
apporte un véritable conseil de proximité. Nos équipes de
consultants mettent leurs convictions et leur énergie au service de
la transformation de nos clients. Depuis 20 ans, Nous sommes en
interaction directe avec les dirigeants avec lesquels nous
coconstruisons des démarches sur-mesure, avec un engagement
de résultats. Nos équipes sont ancrées sur le terrain chez nos
clients afin d'assurer une véritable transformation.
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