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RESUMO: O Ainternet e a transformacao digital proporcionaram o surgimento de novos
negocios e servicos. Nesse contexto, inclui-se 0s negocios digitais, isto €, negocios onde toda
suas operac0es se dao exclusivamente no meio digital. O cenario de um negécio digital requer
o0 entendimento da cadeia de valor e o foco ainda maior na satisfacdo do cliente. Por meio do
entendimento da cadeia digital, a implementacdo de estratégias de melhoria continua, como a
filosofia Lean por exemplo, pode ser utilizado como um fator fundamental para o crescimento
saudavel e sustentavel de negdcios digitais. Diante disso, este artigo realizou uma revisao
sistematica de literatura acerca da implementacdo do Lean no contexto dos negécios digitais.
Portanto, concluiu-se que a aplicacdo do Lean em um negécio digital, na busca por melhoria
continua, possibilita reducéo de custos e desperdicios, trazendo maior desempenho do negdcio
e valor agregado ao cliente. Logo, implementar melhorias continuas via Lean pode ser tida
como uma abordagem de grande valia para que negdécios digitais em geral crescam e
prosperem sustentavelmente.

PALAVRAS-CHAVES: LEAN; MELHORIA CONTINUA: E-BUSINESS; CADEIAS
DIGITAIS.
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1. INTRODUCAO

A internet € um meio de comunica¢do fundamentado na troca de informacGes,
permeando cada vez mais aspectos da vida humana e gerando impactos significativos nos
ambitos social, econdmico, cultural e politico (CASTELLS; 2003; LIMEIRA, 2009).
Adicionalmente, a digitalizag&o e a internet resultaram em novos produtos e servicos, estes cada
vez mais acessiveis (FUNTA; PLAVCAN, 2021; NURSIAM; YANISSA. ARIANI, 2020).
Diante desse contexto, diversos negdcios digitais surgiram ao longo dos anos, com o foco em
gerar valor para a sociedade via servi¢os ou produtos puramente digitais (PAUL et al., 2023).
Como resultado, tem-se (i) negdcios convencionais que se adaptaram a digitalizacao
(CALDERON-MONGE; RIBEIRO-SORIANO, 2023) e (ii) negécios puramente digitais (e-
business), onde toda a cadeia de valor ndo envolve nenhum produto/servico fisico (HATTINGH
et al., 2020; KRAUS et al., 2019).

Uma cadeia de negdcios puramente digital (e-businesss) pode ser entendida como o
conjunto de processos e tecnologias envolvidas na geracéo de valor por parte do negdcio digital
e, consequentemente, obtencdo de receita (BUYUKOKZAN; GOCER, 2018). Tal cadeia
permite 0 negdcio prosperar de maneira sustentdvel e com foco na qualidade dos produtos,
servicos e na satisfacdo do cliente (AGERON; BENTAHAR; GUNASEKARAN, 2020).
Portanto, compreender a cadeia de valor de um negdcio digital e propor melhorias a ela é
imprescindivel para garantir eficiéncia e a satisfacdo do cliente.

E neste cenario que os principios da engenharia da produgdo, como a proposicio de
melhoria continua, podem ser aplicados aos processos envolvidos, desde a elaboracdo de um
produto/servico até a entrega final de alto valor agregado (HOEM; LODGAARD, 2016). Dentre
as varias abordagens de melhoria continua, filosofias como o Lean Thinking aplicado a servicos
pode ser de grande valia aos negdcios digitais, levando a reducdo de desperdicios, otimizacdo
de processos e garantindo um fluxo de valor continuo ao cliente (BALOCCO et al., 2019).

Diante do exposto, esta pesquisa tem como objetivo realizar uma revisdo sistematica de
literatura acerca da aplicacdo do Lean em cadeias de valor de negdcios digitais, com o intuito
de identificar como o Lean tem sido aplicado neste contexto. Portanto, a realizacao deste estudo
contribui com a geracdo de insights para as empresas que atuam no ambiente digital e procuram
por abordagens de melhoria continua para a sua aplicacdo. Desse modo, as conclusfes da
presente pesquisa podem ser de grande valia para que diversos negdcios digitais consigam
aplicar as solugdes propostas em suas cadeias de valor.

O artigo se estrutura em cinco se¢des, sendo a primeira a Introducdo, com apresentagao

do tema e objetivo da pesquisa. A segunda secdo apresenta uma fundamentacéao tedrica geral
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sobre o tema estudado negocios digitais, cadeias de negocios digitais e abordagem Lean. A
terceira secdo € a de métodos, enquanto a quarta apresenta os resultados e a ultima, as

Conclusoes do trabalho.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Negocios digitais

Com a evolucdo da internet e a facilidade de conectividade nos tempos atuais, tem-se a
disponibilidade de diversos produtos e servicos online (FUNTA; PLAVCAN, 2021;
NURSIAM; YANISSA. ARIANI, 2020). Basicamente, um negdcio digital se trata de negdcios
onde os processos, as tecnologias, a infraestrutura, os produtos e 0s servi¢os sdo digitais,
fazendo uso de plataformas digitais e de dados (ELIA; MARGHERITA; PASSIANTE, 2020).

Em termos da presente pesquisa, um negocio digital pode ser compreendido como
aqueles que operam de forma 100% digital e ndo envolvem entregas fisicas, utilizam apenas
meios digitais e a internet para executar todas as suas atividades (WYNN; OLAYINKA, 2021,
LAUDON et al., 2021; TURBAN et al., 2017). Nesse sentido, as empresas envolvidas operam
dispensando o contato fisico entre prestador de servico, parceiros e cliente final, em que as
entregas transcendem também barreiras geograficas (YUSOFF; HAFIZ, 2019).

Um exemplo bastante comum s&o empresas de marketing digital, que foi impulsionado
pelo surgimento da internet e das ferramentas de comunicagdo online (SILVA, 2015). Pra
(2018) destaca também a crescente importancia dos infoprodutos e produtos digitais, definidos
como materiais de informac&o distribuidos em formato digital, como e-books. A definicdo de
negocios digitais aqui adotada, exclui empresas de e-commerce, por exemplo, e se associa a
algo mais amplo, indo ao encontro de negdcios que utilizam apenas meios digitais e a internet
para executar todas as suas atividades (WYNN; OLAYINKA, 2021; LAUDON et al., 2021,
TURBAN et al., 2017).

Apesar das inimeras possibilidades de prosperar, o relacionamento com o cliente passa
a ser ainda mais importante, visto que o custo-efetivo de fidelizar um cliente se torna muito
mais interessante do que o custo para adquirir um novo cliente (THAKKAR, 2022).

2.2 Cadeias digitais

Uma cadeia de valor é definida como um framework para avaliar e descrever os

processos e seus elos dentro de um negocio, visando gerar valor por meio de produtos e servicos
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(BRENNAN, 2017). Dessa maneira, uma cadeia de valor eficiente e bem definida impacta
diretamente na satisfacao e no relacionamento com o cliente (PINAKAPANI; SAMAL, 2020).

Diante disso, a cadeia de valor é um elemento essencial em qualquer operacéo
comercial. Este processo abrange desde a aquisi¢cdo de matérias-primas até a entrega do produto
acabado ao consumidor. Conforme delineado por Christopher (2016), a cadeia de valor ¢
composta por diferentes estagios, incluindo fornecedores, fabricantes, distribuidores, varejistas
e consumidores, cada um desempenhando um papel crucial na movimentacéo e transformacao
dos produtos ao longo do caminho (CHRISTOPHER, 2016).

A expansdo dos negdcios digitais requer, como consequéncia, a implementacao de uma
cadeia digital. Dessa maneira, uma cadeia de valor digital é ditada pelos elementos digitais e
pela integracédo entre a cadeia de valor e economia digital (MIAO, 2021). Analisar e otimizar a
cadeia digital é fundamental tanto para promover uma boa experiéncia ao cliente quanto para
garantir eficiéncia operacional (KUMARI; KUMAR, 2023).

Dentro dessa cadeia, tem-se ainda os elos, que podem ser compreendidos como pontos
de interacdo ou processos conectados de maneira sequencial para formar um fluxo de trabalho
(KEELY et al., 2001). Esses elos podem incluir desde a interacdo do cliente em um negdécio
online até a execucdo de tarefas internas, como gestdo do relacionamento do cliente, gestdo de
demandas, processamento de pedidos, levantamento de requisitos, gestdo de projetos,
desenvolvimento de projetos, validagdes, relacionamento com o cliente pds-venda, entre outros
exemplos conforme apontado por Keely et al. (2001).

Nesse sentido, a literatura traz os termos "digital supply chain” e "supply chain 4.0"
como uma versdo moderna da cadeia de valor, mas com a introducdo softwares, blockchain,
big data e 10T visando mais eficiéncia (TALANTSEV, 2023; SHAIKH, 2023; YUAN; XUE,
2023; NICOLETTA, 2022; SAKAI, 2022). No entanto, negécios digitais que ndo envolvem
produtos fisicos dispensam os papeis do distribuidor e do varejista (MACINNES, 2005). Nesse
caso, tem-se a interacdo colaborativa entre 0 negocio, parceiros comerciais e cliente. Quanto ao
fornecedor, este pode se referir a bancos de videos, bancos de imagens e provedores de software
e infraestrutura tecnoldgica (SORE, 2022; OZBEK, 2020). Todavia, como se trata normalmente
de uma plataforma, ndo participa de no processo de co-criagdo de uma solucao.

Diante do exposto, a Figura 1 mostra um exemplo de cadeia de valor para negocios
digitais. Nela, a solucdo surge da necessidade do cliente, que gera um briefing (reunido para
levantamento de requisitos), seguido de um brainstorm (discussé@o de varias ideias e conceitos
possiveis), além do desenvolvimento em si, validacao por todas as partes envolvidas e entrega
final (CHEPTSOV; WESNER; KOLLER, 2013; ALEXOPOULOS et al., 2010).
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FIGURA 1 - llustracdo genérica de uma cadeia de valor.

Negocio

Necessidade Briefing Brainstorm

Parceiros Cliente Cliente/negécio Negécio
e/‘ Servigo Desenvolvimento Validagéo Entrega
Ciente Cliente/negécio Cliente/negécio Negécio

Participa na solugédo

Direta e colaborativamente

Fonte: construcdo do autor, com base em Repetto (2023); Saucedo e Hartmann (2020).

Nesse contexto, estratégias como Lean Thinking, podem ser adotadas para otimizar a
eficiéncia e reduzir desperdicios ao longo da cadeia (HUMA et al., 2019), tanto fisicas como
digitais.

2.3 Lean Thinking e Lean Service

Lean Thinking ¢ uma filosofia de gestdo que emprega uma mentalidade “enxuta”, onde
o foco é maximizar o valor gerado para o cliente e minimizar desperdicios (BITTENCOURT
etal., 2020; CARVALHO et al., 2017). Em outras palavras, essa filosofia de melhoria continua
se baseia em criar valor com menos recursos (MESSAOUDENE et al., 2019). Na atualidade, o
Lean Thinking pode ser repartido categorias, como: Lean Manufacturing (LM), Lean Office
(LO) e Lean Service (LS), cada um servindo para um propdsito ou contexto (FREITAS et al.,
2020; ESTREMADOYR et al., 2019; GOSHIME et al., 2019).

O LM cumpre papel importante na industria de manufatura (produtos fisicos), pois
consegue reduzir falhas e desperdicios durante o processo produtivo (CHAND et al., 2019).
Resumidamente, o LM cobre cinco principios em um processo produtivo, a saber: valor, fluxo
de valor, fluxo continuo, producédo puxada e perfeicdo (DIESTE et al., 2019). Outro aspecto no
qual o LM se baseia sdo os 7 desperdicios, a saber: (i) superproducdo, (ii) espera, (iii) transporte
excessivo, (iv) processamento, (v) movimentos desnecessarios, (vi) defeitos e (vii) estoque
(WOMACK, 2003).
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A partir de adaptacdes no LM, tem-se entdo o LO e LS. O LO visa alguns pontos em
um ambiente administrativo, como evitar retrabalhos, reduzir custos, evitar tarefas
desnecessarias, minimizar problemas de comunica¢do, maximizar o uso do espago laboral,
garantir eficiéncia das funcBes e papéis administrativos, bem como aumentar a produtividade
(WOMACK et al., 2007). O LS, por outro lado, surgiu como o0 a necessidade de empregar a
filosofia Lean Thinking para servicos, sejam fisicos ou digitais (RESTA et al., 2015).

Adaptar conceitos de Lean Thinking (fluxo de valor e perfeicéo), originados via LM, a
servicos é algo desafiador. Isso acontece, pois a manufatura de produtos fisicos é algo muito
repetitivo e reprodutivel (SIKTO, 2023). J& no ambito dos servicos digitais, cada entrega €
personalizada e varia conforme os requisitos e expectativa dos stakeholders (PUMPURS,
2023). E neste cenario que entra o LS, cujo foco se da na aplicacio do Lean Thinking a servicos
(KOCEROVA; KALKIS; ROJA, 2021), estando muito mais préximo do contexto dos negécios
digitais.

Portanto, o LS pode contribuir para reduzir de custos, melhorar processos, e maximizar
a eficiéncia de um negocio digital (DUC, 2022; TEIXEIRA; FERREIRA; SANTQOS, 2018).
Nicoletti (2011), sugere a abordagem "Lean and Digitalize", onde ele reitera a importancia em
mapear processos, pois sem isso, fica inviabilizado reduzir custos e garantir qualidade
(NICOLETTI, 2011).

Cabe ressaltar que o LS posiciona o cliente como centro de tudo; o desenvolvimento de
um sistema de informacdo exponencial para apoiar a transformacéao digital e a co-criagédo de
solugdes (CASEAU, 2022). Portanto, os servigos “enxutos” buscam eliminar atividades sem
valor agregado e focar nas necessidades do cliente e simplificar processos de varias etapas,
levando a maior eficiéncia operacional (MIRA; KUSAKCI, 2022; JULIAO; GASPAR, 2021).
No geral, integrar Lean Thinking com a transformacdo digital promove uma cultura

organizacional com potencial para otimizar a prestacdo de servicos.

3. METODO DE PESQUISA

Tomando como base a fundamentacédo tedrica, nesta pesquisa, aplica-se uma revisao
sistematica de literatura (RSL) e de carater qualitativo. A RSL é um método que visa analisar
0 conhecimento existente de forma sistematica, transparente e que possa ser reproduzida
(TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003; THOMAS et al., 2004). A RSL pode ter como foco
apresentar ao estado de evolucdo de determinado tema ou mesmo sintetizar como o tema tem

evoluido na pesquisa ao longo dos anos (BIOLCHINI, et al., 2007). Este estudo seguiu as etapas
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propostas por Tranfield, Denyer e Smart (2003) para a realizacdo da RSL, que sdo: planejar a
revisdo; conduzir a revisao e relatar a revisao.

Para o planejamento da pesquisa foi definida a pergunta da RSL: Como o Lean tem sido
aplicado no contexto de cadeias ou negdcios digitais?

A coleta dos artigos foi realizada na base de dados Scopus, filtrando apenas artigos e
revisdes da lingua inglesa, com a seguinte string de busca: "lean™ AND ( "e-business*" OR
"digital business*" ), que foi aplicada no titulo, palavras chave e resumo. Como critérios de
inclusdo, selecionou-se apenas aqueles artigos cuja foco fosse negocio digital, com a defini¢do
apresentada por este artigo. Além disso, artigos que ndo tratavam o Lean como abordagem de
melhoria foram excluidos.

Na etapa de conducdo da RSL, foram encontrados 22 artigos, dos quais apos a leitura
do resumo e artigo completo por dois pesquisadores do tema, 4 foram selecionados. Os
resultados sdo apresentados na préxima secao.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

A Tabela 1 traz um resumo dos artigos selecionados, apresentando seu objetivo, método
e desafios.

Deshmukh e Mukti, (2018) realizaram um estudo de caso sobre uma empresa prestadora
de servicos de consultoria. Um problema frequente de "congelamento™ de seu software era
relatado por um de seus clientes. Com a implementacéo da filosofia Lean e o ciclo DMAIC
(Define, Measure, Analyze, Improve, Control), o problema foi resolvido e um treinamento, bem
como documentacdo especifica foi elaborada para o cliente, resolvendo um problema recorrente
que gerava desperdicio de tempo. Os autores ainda notaram que as receitas do negdcio
aumentaram em 2.5 vezes ap6s a implementacdo dos principios Lean (dados obtidos via

relatorios anuais e abertos da empresa).

TABELA 1 — Artigos selecionados.

Objetivo Método Desafios Referéncia
Compreender como o Lean Relacionar a implementacéo do

impacta na taxa de Estudo de Lean com o crescimento acelerado Deshmukh;
crescimento de negocios caso e imprevisivel em um negocio Mukti, 2018
digitais digital
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Propor um modelo Lean

o ) Definir uma gestéo eficiente e
Canvas para auxiliar Revisdo ) . )
L . lucrativa em novos negocios Kainde;
pequenos negocios digitais  exploratoria o )
y ) o digitais, por meio de um modelo Batmetan, 2019
em expanséo a aprimorar qualitativa o o
. de negdcios eficiente
seu modelo de negécio

Propor um minimo produto

viavel (MVP) para aplicar

0 Lean Discovery Process  Revisdo Testar e validar hip6teses com Carroll
arroll;
(LDP) na Raiserve, um exploratéria custo e tempo reduzidos em um
. o o Casselman, 2019
negdcio concentrado na qualitativa negacio digital

gestéo de servigos

voluntarios

Explorar como os donos de o
, . L Empreendedores digitais
negacios digitais

] . ) Revisdo costumam enfrentar dificuldade ]
identificam oportunidades . ] Standing,
. exploratoria em conceituar modelos de
de negdcios e as traduzem o . Mattsson, 2016
o qualitativa negdcios coerentes em suas
em modelos de negdcios
empresas

viaveis

Fonte: construcdo do autor.

Em seu estudo, Kainde e Batmeta (2019) propuseram a adogdo de um Lean Canvas ao
invés do modelo de negdcios tradicional. A conclusdo foi que o processo se torna mais facil
para 0s negocios digitais em expansdo e permite um crescimento sustentavel e lucrativo
(KAINDE; BATMETA, 2019). Ja Carroll e Casselman (2019) trazem um modelo para testar
conceitos de negdécio: o Lean Discovery Process (LDP). O LPD se baseia em testes de mercado
desde o conceito de uma ideia até a sua maturacdo. Ao fim, tem-se testes de hip6teses alinhados
a filosofia Lean, resultando em reducdo de tempo e custos na comercializacdo de solucdes
(CARROLL, CASSELMAN, 2019).

Standing e Mattsson (2016) propdem, em seu estudo, o0 modelo “fake it until you made
it", um metodo de aprendizado dindmico e iterativo para promover simplicidade na
conceitualizacdo do modelo de negdcios de um negécio digital. Tal modelo serviria para ir ao
encontro da abordagem Lean Startup, que incentiva os empreendedores a darem prioridade a
simplicidade na sua proposta de valor (STANDING; MATTSSON, 2016).

No que tange a cadeias de valor, embora o estudo de Deshmukh e Mukti (2018) néo se
aprofunde na gestdo da cadeia de valor, ele destaca indiretamente o qudo importante é a
otimizacao de processos e 0 emprego de metodologias de melhoria da qualidade, como o Lean
Six Sigma, na melhoria continua do negocio (DESHMUKH; MUKTI, 2018).
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Kainde e Batmeta (2019) ndo abordam diretamente sobre a cadeia de valor da unidade
de estudo. No entanto, os autores demonstram claramente a presenca digital do negdcio em 46
paises, evidenciando a operagdo sem entrega de produtos fisicos ao cliente final. Os projetos
citados envolvem: reducdo de tempo de ciclo, avaliagcdo, conformidade de qualidade, reducdo
de erros, melhoria de cronogramas e melhoria de design (KAINDE; BATMETA, 2019).

Em relacdo ao estudo de Carroll e Casselman (2019), eles destacam a relevancia de
combinar a oferta e a demanda de novos produtos para alcancar o sucesso do negocio. A
metodologia de LPD, que pode ser implementada na cadeia de valor dos negocios digitais,
inclui quatro partes principais: (i) desenvolvimento de produto minimo viével, (ii) aquisi¢ao de
cliente minimo viavel, (iii) verificacdo e comunicacdo do modelo de negdcios e (iv) testes data-
driven e com rigor adequado para o contexto empresarial (CARROLL; CASSELMAN, 2019).

Por ultimo, mas ndo menos importante, Standing e Mattsson (2016) trazem o conceito
de modularizagdo em modelos de negdcios digitais, que implica em aplicar modulos
estruturados e independentes que podem ser integrados com outros componentes. Esta
tendéncia tem implicacbes na gestdo da cadeia de valor, necessitando coordenacdo entre
multiplas empresas e a entrega de valor partilhado (STANDING; MATTSSON, 2016).

Os artigos, focam em sua maioria, no modelo de negdcios e nos desafios dos negdcios
digitais durante sua rapida expansao. 1sso envolve tanto a dificuldade de definir um modelo de
negocios eficiente e aliar gestdo com o crescimento de forma a evoluir sustentavelmente. O
foco em reducdo de tempo, custos e desperdicios fica bem claro nos estudos, além do fato de
como a filosofia Lean pode impactar cadeia de valor dos negécios digitais. Infelizmente, os
artigos nao abordam detalhadamente a cadeia de valor em si, se mostrando com um assunto

pouco explorado ainda na literatura — no que tange a negdécios digitais.

5. CONCLUSOES

A internet e era digital resultaram em novos produtos e servigos. Com isso, percebe-se
uma diversidade de negocios digitais, cujas compreensdo da cadeia de valor € crucial. Nesse
sentido, a implementacdo de melhorias continuas via filosofia Lean pode impactar o contexto
dos negadcios digitais. A partir de revisao de literatura, foi possivel evidenciar que o Lean, como
estrategia de melhoria continua, proporciona melhor desempenho ao negocio, reducdo de
desperdicios e fluxo constante de valor ao cliente, impactando na saude e crescimento

sustentavel da empresa. Porém, o Lean tem sido aplicado de diversas formas nas empresas
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digitais, visando em aumentar eficiéncia, produtividade e, principalmente, reduzir tempo e
eliminar desperdicios.

Como limitagéo, ressalta-se que o estudo observou apenas uma base de dados, podendo,
para trabalhos futuros, aumentar a abrangéncia da pesquisa. De forma geral, foi possivel
identificar que o Lean pode ser aplicado no contexto de negdcios e cadeias digitais, sendo

necessario mais estudos sobre o tema.
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