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ÁREA:   04.ENGENHARIA DA QUALIDADE 

SUBÁREA: 4.1 - Gestão de Sistemas da Qualidade 
 

RESUMO: O A internet e a transformação digital proporcionaram o surgimento de novos 

negócios e serviços. Nesse contexto, inclui-se os negócios digitais, isto é, negócios onde toda 

suas operações se dão exclusivamente no meio digital. O cenário de um negócio digital requer 

o entendimento da cadeia de valor e o foco ainda maior na satisfação do cliente. Por meio do 

entendimento da cadeia digital, a implementação de estratégias de melhoria contínua, como a 

filosofia Lean por exemplo, pode ser utilizado como um fator fundamental para o crescimento 

saudável e sustentável de negócios digitais. Diante disso, este artigo realizou uma revisão 

sistemática de literatura acerca da implementação do Lean no contexto dos negócios digitais. 

Portanto, concluiu-se que a aplicação do Lean em um negócio digital, na busca por melhoria 

contínua, possibilita redução de custos e desperdícios, trazendo maior desempenho do negócio 

e valor agregado ao cliente. Logo, implementar melhorias contínuas via Lean pode ser tida 

como uma abordagem de grande valia para que negócios digitais em geral cresçam e 

prosperem sustentavelmente. 

 

PALAVRAS-CHAVES: LEAN; MELHORIA CONTÍNUA: E-BUSINESS; CADEIAS 

DIGITAIS.  
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1. INTRODUÇÃO 

A internet é um meio de comunicação fundamentado na troca de informações, 

permeando cada vez mais aspectos da vida humana e gerando impactos significativos nos 

âmbitos social, econômico, cultural e político (CASTELLS; 2003; LIMEIRA, 2009). 

Adicionalmente, a digitalização e a internet resultaram em novos produtos e serviços, estes cada 

vez mais acessíveis (FUNTA; PLAVCAN, 2021; NURSIAM; YANISSA. ARIANI, 2020). 

Diante desse contexto, diversos negócios digitais surgiram ao longo dos anos, com o foco em 

gerar valor para a sociedade via serviços ou produtos puramente digitais (PAUL et al., 2023). 

Como resultado, tem-se (i) negócios convencionais que se adaptaram à digitalização 

(CALDERON-MONGE; RIBEIRO-SORIANO, 2023) e (ii) negócios puramente digitais (e-

business), onde toda a cadeia de valor não envolve nenhum produto/serviço físico (HATTINGH 

et al., 2020; KRAUS et al., 2019).  

Uma cadeia de negócios puramente digital (e-businesss) pode ser entendida como o 

conjunto de processos e tecnologias envolvidas na geração de valor por parte do negócio digital 

e, consequentemente, obtenção de receita (BUYUKOKZAN; GOCER, 2018). Tal cadeia 

permite o negócio prosperar de maneira sustentável e com foco na qualidade dos produtos, 

serviços e na satisfação do cliente (AGERON; BENTAHAR; GUNASEKARAN, 2020). 

Portanto, compreender a cadeia de valor de um negócio digital e propor melhorias a ela é 

imprescindível para garantir eficiência e a satisfação do cliente. 

É neste cenário que os princípios da engenharia da produção, como a proposição de 

melhoria contínua, podem ser aplicados aos processos envolvidos, desde a elaboração de um 

produto/serviço até a entrega final de alto valor agregado (HOEM; LODGAARD, 2016). Dentre 

as várias abordagens de melhoria contínua, filosofias como o Lean Thinking aplicado a serviços 

pode ser de grande valia aos negócios digitais, levando à redução de desperdícios, otimização 

de processos e garantindo um fluxo de valor contínuo ao cliente (BALOCCO et al., 2019). 

Diante do exposto, esta pesquisa tem como objetivo realizar uma revisão sistemática de 

literatura acerca da aplicação do Lean em cadeias de valor de negócios digitais, com o intuito 

de identificar como o Lean tem sido aplicado neste contexto. Portanto, a realização deste estudo 

contribui com a geração de insights para as empresas que atuam no ambiente digital e procuram 

por abordagens de melhoria contínua para a sua aplicação. Desse modo, as conclusões da 

presente pesquisa podem ser de grande valia para que diversos negócios digitais consigam 

aplicar as soluções propostas em suas cadeias de valor. 

O artigo se estrutura em cinco seções, sendo a primeira a Introdução, com apresentação 

do tema e objetivo da pesquisa. A segunda seção apresenta uma fundamentação teórica geral 
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sobre o tema estudado negócios digitais, cadeias de negócios digitais e abordagem Lean. A 

terceira seção é a de métodos, enquanto a quarta apresenta os resultados e a última, as 

Conclusões do trabalho.  

 

2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 

2.1 Negócios digitais 

Com a evolução da internet e a facilidade de conectividade nos tempos atuais, tem-se a 

disponibilidade de diversos produtos e serviços online (FUNTA; PLAVCAN, 2021; 

NURSIAM; YANISSA. ARIANI, 2020). Basicamente, um negócio digital se trata de negócios 

onde os processos, as tecnologias, a infraestrutura, os produtos e os serviços são digitais, 

fazendo uso de plataformas digitais e de dados (ELIA; MARGHERITA; PASSIANTE, 2020). 

Em termos da presente pesquisa, um negócio digital pode ser compreendido como 

aqueles que operam de forma 100% digital e não envolvem entregas físicas, 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 físico entre prestador de serviço, parceiros e cliente final, em que as 

entregas transcendem também barreiras geográficas (YUSOFF; HAFIZ, 2019). 

Um exemplo bastante comum são empresas de marketing digital, que foi impulsionado 

pelo surgimento da internet e das ferramentas de comunicação online (SILVA, 2015). Pra 

(2018) destaca também a crescente importância dos infoprodutos e produtos digitais, definidos 

como materiais de informação distribuídos em formato digital, como e-books. A definição de 

negócios digitais aqui adotada, exclui empresas de e-commerce, por exemplo, e se associa a 

algo mais amplo, indo ao encontro de negócios 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 inúmeras 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 negócio, visando gerar valor por meio de produtos e serviços 
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(BRENNAN, 2017). Dessa maneira, uma cadeia de valor eficiente e bem definida impacta 

diretamente na satisfação e no relacionamento com o cliente (PINAKAPANI; SAMAL, 2020). 

Diante disso, a cadeia de valor é um elemento essencial em qualquer operação 

comercial. Este processo abrange desde a aquisição de matérias-primas até a entrega do produto 

acabado ao consumidor. Conforme delineado por Christopher (2016), a cadeia de valor é 

composta por diferentes estágios, incluindo fornecedores, fabricantes, distribuidores, varejistas 

e consumidores, cada um desempenhando um papel crucial na movimentação e transformação 

dos produtos ao longo do caminho (CHRISTOPHER, 2016).  

A expansão dos negócios digitais requer, como consequência, a implementação de uma 

cadeia digital. Dessa maneira, uma cadeia de valor digital é ditada pelos elementos digitais e 

pela integração entre a cadeia de valor e economia digital (MIAO, 2021). Analisar e otimizar a 

cadeia digital é fundamental tanto para promover uma boa experiência ao cliente quanto para 

garantir eficiência operacional (KUMARI; KUMAR, 2023).  

Dentro dessa cadeia, tem-se ainda os elos, que podem ser compreendidos como pontos 

de interação ou processos conectados de maneira sequencial para formar um fluxo de trabalho 

(KEELY et al., 2001). Esses elos podem incluir desde a interação do cliente em um negócio 

online até a execução de tarefas internas, como gestão do relacionamento do cliente, gestão de 

demandas, processamento de pedidos, levantamento de requisitos, gestão de projetos, 

desenvolvimento de projetos, validações, relacionamento com o cliente pós-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 versão moderna da cadeia de valor, mas com a introdução softwares, blockchain, 

big data e IoT visando mais eficiência (TALANTSEV, 2023; SHAIKH, 2023; YUAN; XUE, 

2023; NICOLETTA, 2022; SAKAI, 2022). No entanto, negócios digitais que não envolvem 

produtos físicos dispensam os papeis do distribuidor e do varejista (MACINNES, 2005). Nesse 

caso, tem-se a interação colaborativa entre o negócio, parceiros comerciais e cliente. Quanto ao 

fornecedor, este pode se referir a bancos de vídeos, bancos de imagens e provedores de software 

e infraestrutura tecnológica (SORE, 2022; OZBEK, 2020). Todavia, como se trata normalmente 

de uma plataforma, não participa de no processo de co-criação de uma solução. 

Diante do exposto, a Figura 1 mostra um exemplo de cadeia de valor para negócios 

digitais. Nela, a solução surge da necessidade do cliente, que gera um briefing (reunião para 

levantamento de requisitos), seguido de um brainstorm (discussão de várias ideias e conceitos 

possíveis), além do desenvolvimento em si, validação por todas as partes envolvidas e entrega 

final (CHEPTSOV; WESNER; KOLLER, 2013; ALEXOPOULOS et al., 2010). 
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FIGURA 1 - Ilustração genérica de uma cadeia de valor. 

 

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

 

Nesse contexto, estratégias como Lean Thinking, podem ser adotadas para otimizar a 

eficiência e reduzir desperdícios ao longo da cadeia (HUMA et al., 2019), tanto físicas como 

digitais. 

 

2.3 Lean Thinking e Lean Service 

Lean Thinking é uma filosofia de gestão que emprega uma mentalidade “enxuta”, onde 

o foco é maximizar o valor gerado para o cliente e minimizar desperdícios (BITTENCOURT 

et al., 2020; CARVALHO et al., 2017). Em outras palavras, essa filosofia de melhoria contínua 

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 propósito ou contexto (FREITAS et al., 

2020; ESTREMADOYR et al., 2019; GOSHIME et al., 2019).  

O LM cumpre papel importante na indústria de manufatura (produtos físicos), pois 

consegue reduzir falhas e desperdícios durante o processo produtivo (CHAND et al., 2019). 

Resumidamente, o LM cobre cinco princípios em um processo produtivo, a saber: valor, fluxo 

de valor, fluxo contínuo, produção puxada e perfeição (DIESTE et al., 2019). Outro aspecto no 

qual o LM se baseia são os 7 desperdícios, a saber: (i) superprodução, (ii) espera, (iii) transporte 

excessivo, (iv) processamento, (v) movimentos desnecessários, (vi) defeitos e (vii) estoque 

(WOMACK, 2003).  
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A partir de adaptações no LM, tem-se então o LO e LS. O LO visa alguns pontos em 

um ambiente administrativo, como evitar retrabalhos, reduzir custos, evitar tarefas 

desnecessárias, minimizar problemas de comunicação, maximizar o uso do espaço laboral, 

garantir eficiência das funções e papéis administrativos, bem como aumentar a produtividade 

(WOMACK et al., 2007). O LS, por outro lado, surgiu como o a necessidade de empregar a 

filosofia Lean Thinking para serviços, sejam físicos ou digitais (RESTA et al., 2015). 

Adaptar conceitos de Lean Thinking (fluxo de valor e perfeição), originados via LM, a 

serviços é algo desafiador. Isso acontece, pois a manufatura de produtos físicos é algo muito 

repetitivo e reprodutível (SIKTO, 2023). Já no âmbito dos serviços digitais, cada entrega é 

personalizada e varia conforme os requisitos e expectativa dos stakeholders (PUMPURS, 

2023). É neste cenário que entra o LS, cujo foco se dá na aplicação do Lean Thinking a serviços 

(KOCEROVA; KALKIS; ROJA, 2021), estando muito mais próximo do contexto dos negócios 

digitais. 

Portanto, o LS pode contribuir para reduzir de custos, melhorar processos, e maximizar 

a eficiência de um negócio digital (DUC, 2022; TEIXEIRA; FERREIRA; SANTOS, 2018). 

Nicoletti (2011), sugere a abordagem "Lean and Digitalize", onde ele reitera a importância 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 informação exponencial para apoiar a transformação digital e a co-criação de 

soluções (CASEAU, 2022). Portanto, os serviços “enxutos” buscam eliminar atividades sem 

valor agregado e focar nas necessidades do cliente e simplificar processos de várias etapas, 

levando a maior eficiência operacional (MIRA; KUSAKCI, 2022; JULIÃO; GASPAR, 2021). 

No geral, integrar Lean Thinking com a transformação digital promove uma cultura 

organizacional com potencial para otimizar a prestação de serviços. 

 

3. MÉTODO DE PESQUISA 

 Tomando como base a fundamentação teórica, nesta pesquisa, aplica-se uma revisão 

sistemática de literatura (RSL) e de caráter qualitativo. A RSL é um método que visa analisar 

o conhecimento existente de forma sistemática, transparente e que possa ser reproduzida 

(TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003; THOMAS et al., 2004). A RSL pode ter como foco 

apresentar ao estado de evolução de determinado tema ou mesmo sintetizar como o tema tem 

evoluído 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 realização da RSL, que são: planejar a 

revisão; conduzir a revisão e relatar a revisão. 

Para o planejamento da pesquisa foi definida a pergunta da RSL: Como o Lean tem sido 

aplicado no contexto de cadeias ou negócios digitais? 

A coleta dos artigos foi realizada na base de dados Scopus, filtrando apenas artigos e 

revisões da língua inglesa, com a seguinte string de busca: "lean" AND ( "e-business*" OR 

"digital business*" ), que foi aplicada no título, palavras chave e resumo. Como critérios de 

inclusão, selecionou-se apenas aqueles artigos cuja foco fosse negócio digital, com a definição 

apresentada por este artigo. Além disso, artigos que não tratavam o Lean como abordagem de 

melhoria foram excluídos.  

Na etapa de condução da RSL, foram encontrados 22 artigos, dos quais após a leitura 

do resumo e artigo completo por dois pesquisadores do tema, 4 foram selecionados. Os 

resultados são apresentados na próxima seção. 

 

4. RESULTADOS E DISCUSSÕES 

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 serviços de consultoria. Um problema frequente de "congelamento" de seu software era 

relatado por um de seus clientes. Com a implementação da filosofia Lean e o ciclo DMAIC 

(Define, Measure, Analyze, Improve, Control), o problema foi resolvido e um treinamento, bem 

como documentação específica foi elaborada para o cliente, resolvendo um problema recorrente 

que gerava desperdício de tempo. Os autores ainda notaram que as receitas do negócio 

aumentaram em 2.5 vezes após a implementação dos princípios Lean (dados obtidos via 

relatórios anuais e abertos da empresa).  

 

 

TABELA 1 – Artigos selecionados.  

Objetivo Método Desafios Referência 

Compreender como o Lean 

impacta na taxa de 

crescimento de negócios 

digitais 

Estudo de 

caso 

Relacionar a implementação do 

Lean com o crescimento acelerado 

e imprevisível em um negócio 

digital 

Deshmukh; 

Mukti, 2018 
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Propor um modelo Lean 

Canvas para auxiliar 

pequenos negócios digitais 

em expansão a aprimorar 

seu modelo de negócio 

Revisão 

exploratória 

qualitativa 

Definir uma gestão eficiente e 

lucrativa em novos negócios 

digitais, por meio de um modelo 

de negócios eficiente 

Kainde; 

Batmetan, 2019 

Propor um mínimo produto 

viável (MVP) para aplicar 

o Lean Discovery Process 

(LDP) na Raiserve, um 

negócio concentrado na 

gestão de serviços 

voluntários 

Revisão 

exploratória 

qualitativa 

Testar e validar hipóteses com 

custo e tempo reduzidos em um 

negócio digital 

Carroll; 

Casselman, 2019 

Explorar como os donos de 

negócios digitais 

identificam oportunidades 

de negócios e as traduzem 

em modelos de negócios 

viáveis 

Revisão 

exploratória 

qualitativa 

Empreendedores digitais 

costumam enfrentar dificuldade 

em conceituar modelos de 

negócios coerentes em suas 

empresas 

Standing, 

Mattsson, 2016 

Fonte: construção do autor. 

 

Em seu estudo, Kainde e Batmeta (2019) propuseram a adoção de um Lean Canvas ao 

invés do modelo de negócios tradicional. A conclusão foi que o processo se torna mais fácil 

para os negócios digitais em expansão e permite um crescimento sustentável e lucrativo 

(KAINDE; BATMETA, 2019). Já Carroll e Casselman (2019) trazem um modelo para testar 

conceitos de negócio: o Lean Discovery Process (LDP). O LPD se baseia em testes de mercado 

desde o conceito de uma ideia até a sua maturação. Ao fim, tem-se testes de hipóteses alinhados 

à filosofia Lean, resultando em redução de tempo e custos na comercialização de soluções 

(CARROLL, CASSELMAN, 2019). 

Standing e Mattsson (2016) propõem, em seu estudo, o modelo "fake it until you made 

it", um método de aprendizado dinâmico e iterativo para promover simplicidade na 

conceitualização do modelo de negócios de um negócio digital. Tal modelo serviria para ir ao 

encontro da abordagem Lean Startup, que incentiva os empreendedores a darem prioridade à 

simplicidade na sua proposta de valor (STANDING; MATTSSON, 2016).  

No que tange a cadeias de valor, embora o estudo de Deshmukh e Mukti (2018) não se 

aprofunde na gestão da cadeia de valor, ele destaca indiretamente o quão importante é a 

otimização de processos e o emprego de metodologias de melhoria da qualidade, como o Lean 

Six Sigma, na melhoria contínua do negócio (DESHMUKH; MUKTI, 2018). 
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Kainde e Batmeta (2019) não abordam diretamente sobre a cadeia de valor da unidade 

de estudo. No entanto, os autores demonstram claramente a presença digital do negócio em 46 

países, evidenciando a operação sem entrega de produtos físicos ao cliente final. Os projetos 

citados envolvem: redução de tempo de ciclo, avaliação, conformidade de qualidade, redução 

de erros, melhoria de cronogramas e melhoria de design (KAINDE; BATMETA, 2019). 

Em relação ao estudo de Carroll e Casselman (2019), eles destacam a relevância de 

combinar a oferta e a demanda de novos produtos para alcançar o sucesso do negócio. A 

metodologia de LPD, que pode ser implementada na cadeia de valor dos negócios digitais, 

inclui quatro partes principais: (i) desenvolvimento de produto mínimo viável, (ii) aquisição de 

cliente mínimo viável, (iii) verificação e comunicação do modelo de negócios e (iv) testes data-

driven e com rigor adequado para o contexto empresarial (CARROLL; CASSELMAN, 2019). 

Por último, mas não menos importante, Standing e Mattsson (2016) trazem o conceito 

de modularização em modelos de negócios digitais, que implica em aplicar módulos 

estruturados e independentes que podem ser integrados com outros componentes. Esta 

tendência tem implicações na gestão da cadeia de valor, necessitando coordenação entre 

múltiplas empresas e a entrega de valor partilhado (STANDING; MATTSSON, 2016). 

Os artigos, focam em sua maioria, no modelo de negócios e nos desafios dos negócios 

digitais durante sua rápida expansão. Isso envolve tanto a dificuldade de definir um modelo de 

negócios eficiente e aliar gestão com o crescimento de forma a evoluir sustentavelmente. O 

foco em redução de tempo, custos e desperdícios fica bem claro nos estudos, além do fato de 

como a filosofia Lean pode impactar cadeia de valor dos negócios digitais. Infelizmente, os 

artigos não abordam detalhadamente a cadeia de valor em si, se mostrando com um assunto 

pouco explorado ainda na literatura – no que tange a negócios digitais. 

 

 

5. CONCLUSÕES 

A internet e era digital resultaram em novos produtos e serviços. Com isso, percebe-se 

uma diversidade de negócios digitais, cujas compreensão da cadeia de valor é crucial. Nesse 

sentido, a implementação de melhorias contínuas via filosofia Lean pode impactar o contexto 

dos negócios digitais. A partir de revisão de literatura, foi possível evidenciar que o Lean, como 

estratégia de melhoria contínua, proporciona melhor desempenho ao negócio, redução de 

desperdícios e fluxo constante de valor ao cliente, impactando na saúde e crescimento 

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

eliminar desperdícios. 

Como limitação, ressalta-se que o estudo observou apenas uma base de dados, podendo, 

para trabalhos futuros, aumentar a abrangência da pesquisa. De forma geral, foi possível 

identificar que o Lean pode ser aplicado no contexto de negócios e cadeias digitais, sendo 

necessário mais estudos sobre o tema. 
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