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Birmanufaktura bikaina metalezko osagaietan eta ekipoetan. 
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Remanufactura excelente en componentes de metal y equipos. 
Método para mejorar la retención de valor del producto.

¿Cómo pueden la remanufactura, la servitización y la circularidad 
contribuir al desarrollo de modelos de negocio competitivos y con 

impacto medioambiental positivo?

El tema de hoy: remanufactura, servitización y modelos de negocio 
circulares competitivos
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Una visión cada vez más sofisticada de la economía circular
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Fuente: 
https://www.ellenmacarthurfoundation.org/ci
rcular-economy-diagram
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Los modelos de negocio circulares crean valor en todo el ciclo de vida 
de los productos y materiales
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Fuente: https://sustainabilityguide.eu/wp-content/uploads/2018/05/Circular-business-models-tool.pdf

Consumo y producción eficiente y sostenible

Ecodiseño y durabilidad de los productosValorización de residuos y materiales

Retención/extensión del valor residual 

Integración de productos y servicios

Sinergias en recursos y materiales
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¿En qué consiste la remanufactura de productos/componentes?
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• Refabricación / actualización de productos y componentes 
para dejarlos como nuevos, con el mismo nivel de 
rendimiento, o superior, que los recién fabricados 

• Los productos o componentes remanufacturados cuentan con 
una garantía equivalente, o superior, que la del producto 
recién fabricado

• Puede implicar tanto la retención de valor (materiales, 
componentes, energía, costes de procesos primarios) como la 
creación de nuevo valor (e.g., nuevas funcionalidades, nuevos 
materiales, nuevos diseños…)

• Enfoque de ciclo de vida, con especial énfasis en el ecodiseño, 
la logística inversa, la ingeniería inversa, la creación de ciclos 
cerrados para productos, componentes y materiales, etc.

Fuente: Berthaut et al. (2009).
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La remanufactura está relacionada con la servitización y los sistemas 
producto-servicio (product-service systems, PSS)

6

Fuente: Baines et al. (2007). Fuente: Tukker (2004). 

Integración de productos y servicios Materialización del valor en PSS 
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Impactos potenciales sobre la competitividad y los resultados
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Productividad/eficiencia

Diferenciación de la 
propuesta de valor

Diversificación de la 
propuesta de valor

Marca y reputación

Fuentes: IHOBE (2024), Bustinza et al. (2015), Drax et al. (2021) y 
elaboración propia.

Relación con los clientes

Posicionamiento en el 
mercado

Estructura organizativa y 
capacidades

• Reducción de costes de producción
• Menores requerimientos de capital (capex, 

circulante)
• Reducción de tiempos de producción y entrega
• Mejora de márgenes (segmentación del 

mercado)
• Múltiples ciclos de ingresos
• Reducción de riesgos en cadenas de suministro

de insumos, etc.
• Cumplimiento de requisitos regulatorios
• Reducción del impacto medioambiental
• Puesta en valor de la digitalización y el análisis 

de datos
• Control del diseño de los productos y la 

propiedad intelectual
• Innovación en los productos y servicios
• Mitigación del riesgo de los ciclos económicos
• Ventajas de posicionamiento de mercado

(acceso a mercados y clientes, acceso a 
financiación, ventajas dinámicas)

• Potencial complementariedad con esquemas 
de servitizaciónFinanciación

Dimensiones de 

la competitividad

Vías para la mejora de la 

competitividad a través de Reman

Negocio no ligado a la 

manufactura de nuevos 

productos
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Factores de éxito de las propuestas de valor basadas en remanufactura
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Logística inversa
Control del suministro de productos y componentes 

al final de su vida útil

Ecodiseño
Montaje/desmontaje, modularidad, durabilidad

Procesos “excelentes”
Inspección/evaluación, desmontaje, pruebas de 

calidad, control de costes

Aceptación de la demanda
Percepción de calidad, garantías, certificaciones, 

servicios post-venta

Esquema de provisión de servicios
Integración operaciones OEM/OER, contratación de 

3eros, Reman independientes  

Integración de logística/ecosistema
Acuerdos con partners en distintos puntos de la 

cadena de valor

Capacidades de digitalización/datos
Monitorización en ciclo de vida, optimización de 

inventarios, gestión basada en datos

Productos
Valor intrínseco/residual elevado y estable, baja 

obsolescencia tecnológica, demanda estable

Capacidades de la empresa
Conocimientos y capacidades de l@s trabajador@s, 

cultura empresarial

Contexto regulatorio
Requerimientos de sostenibilidad, incentivos a la 
circularidad, eficiencia en materiales, PDPs, etc.

Visión de ciclo 

de vida

Orientación a 

la innovación

(MN, procesos, 

organización, 

capacidades)

Fuente: elaboración propia.
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Las propuestas de valor basadas en servitización y remanufactura (MNSR) son 
cada vez más habituales en la industria
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Oportunidades para las empresas

Complementariedad en las propuestas de valor

(1) R >> R+S 
La remanufactura puede beneficiarse de una 
base de clientes estable con esquemas de 
servitización

(2) S >> S+R
Los esquemas de servitización pueden 
incorporar nuevos servicios y valor añadido 
ligados a la remanufactura

Algunos ejemplos en Europa

Rolls Royce (Alemania) (motores) 

Kaeser Kompressoren (Alemania) 
(compresores industriales)

Alstom (Francia) (trenes y componentes)

ABB (Suiza) (motores, sistemas de tracción, 
robótica)

Siemens (Alemania) (turbinas)

Sandvik (Suecia) (herramientas metal, equipos 
minería)
DMG Mori (Alemania) (máquina herramienta)

Trumpf (máquina herramienta)

Grob Group (maquinaria diversa, motores, 
sistemas…)

Outokumpu (Alemania) (“scrap as a service”)

ArcelorMittal Europe (“steel as a service”)

Fuente: Páginas web de empresas, elaboración propia.



Birmanufaktura bikaina metalezko osagaietan eta ekipoetan. 
Produktuaren balioa hobeto atxikitzeko metodoa.

Remanufactura excelente en componentes de metal y equipos. 
Método para mejorar la retención de valor del producto.

El desarrollo de MNSR implica una transformación profunda de los 
modelos de negocio
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Fuente: Bain & Company (2024).

Integración de circularidad, servitización y remanufactura

Venta de servicios 
(rendimiento/resultados)

Control de los activos/productos

Remanufactura de productos y 
componentes

Despliegue de sistemas 
producto-servicio (PSS)

Modelos de captura de valor basados 

en el desarrollo de ciclos cerrados de 

productos y materiales para la industria

Monetización en múltiples ciclos
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¿Cómo implementar un MN circular con remanufactura y/o 
servitización? (1)

Fuente: https://www.ihobe.eus/publicaciones/producto-al-modelo-negocio-

servitizacion-en-una-economia-circular
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¿Cómo implementar un MN circular con remanufactura y/o 
servitización? (2)

Fuente: https://sustainabilityguide.eu/wp-content/uploads/2018/05/Circular-business-models-tool.pdf Fuente: https://www.ihobe.eus/publicaciones/producto-al-modelo-negocio-
servitizacion-en-una-economia-circular
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Retos en el desarrollo de MNRS (1)
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Fuente: Paliyenko et al. (2024). 

Diseño 
de MNCRS

Flexibilidad, fuentes de ingresos, transición de MN, análisis de datos, 
cambio en la estructura de riesgos, cambio en las relaciones, 
negociación de incentivos, respuesta de la demanda

Ecosistemas
locales

Cambios en los ecosistemas actuales, disrupción tecnológica, 
incertidumbre, cambio en dinámicas de poder, dominio de 
plataformas, gobernanza del ecosistema, papel de las asociaciones 
empresariales, fronteras internacionales, interoperabilidad

Legitimación de 
los nuevos MN

Riesgos ligados a la compartición de datos (soberanía, confianza, 
marcos legales, fiabilidad y validez de los datos), papel de los 
Gobiernos, experimentación en el sector privado,

Tecnologías 
digitales

Complejidad en la toma de decisiones, ciclos de vida no coincidentes, 
fiabilidad de la tecnología, normativas de la UE, estrategias híbridas, 
viabilidad a LP

Impactos
medioamb.

Evolución hacia mayor circularidad, TCI verdes vs. TCI que facilitan 
PP+SS verdes, análisis de impactos, responsabilidad compartida, PDP, 
efectos a mayor escala

Otros retos

Nueva cultura (visión del diseño centrado en soluciones, no 
productos), satisfacción del consumidor/usuario, prerrequisitos para el 
éxito (actitud de consumidores/usuarios, dependencia de servicios, 
recursos y competencias en K humano, conocimiento, K financiero, 
digitalización…, alianzas y socios estratégicos, contexto territorial…) 

Fuentes: Annarelli et al. (2021), Langley (2022), Arioli (2025) y elaboración propia. 

SCP = Smart Connected Products

DT = Digital Twins

CPS = Cyber-Physical System

IoT = Internet of Things

PSS = Product-Service System

Sistemas Producto-Servicio Inteligentes
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Retos en el desarrollo de MNRS (2)
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Fuente: Brax et al. (2021).

No está claro cuál es la relación entre la servitización y su impacto 

en el resultado de las empresas (Wang et al., 2018; Yan et al., 2019; 

Lexutt, 2020; Zhou et al., 2020; Brax et al., 2021; Zhao et al., 2026)

Paradoja financiera (Gebauer et al., 2005)

• Cuando una empresa realiza inversiones considerables para desarrollar su 

oferta de servicios, el modelo de negocio con servicios ampliados puede no 

generar rendimientos que compensen los mayores costes de la prestación 

de servicios

Paradoja organizativa (Brax, 2005)

• Cuando las empresas aumentan lentamente la cantidad de servicios en su 

cartera de oferta, pueden obtener peores resultados debido a rigideces 

organizativas.

• El desarrollo incremental de servicios puede impedir que se lleve a cabo 

una reorganización profunda de las capacidades y la cultura de la empresa 

(pasando de una orientación al producto a una orientación al servicio).

La evidencia empírica sugiere la necesidad de 
una aproximación holística/integral a la hora de 

reorientar y adaptar los modelos de negocio
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Remanufactura vs. servitización (1)

Reman

¿como servicio?
RaaS

¿como producto?
RaaP

¿en combinación?

Fuente: Spadafora & Rapaccini (2025).
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Remanufactura vs. servitización (2)

Fuente: Sun, Rajapakshe & Oliva (2025) Fuente: Zhao et al. (2026). 

Costes relativos vs. pooling de productos Distinción de productos (N vs. RM)
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Remanufactura vs. servitización (3)

Fuente: Spadafora & 
Rapaccini (2025).

Fuente: Kurilova-Palisaitiene (2021); Vogt Duberg et al. (2021). 
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Oportunidad en el contexto actual

• La remanufactura ofrece oportunidades a las empresas para mantener su posicionamiento competitivo a partir de la 
retención de valor del producto

• Especialmente en un contexto global complejo, con distintos riesgos en las cadenas de suministro de materiales y 
componentes (plazos, precios, continuidad…) 

• El marco regulatorio de la UE favorece el desarrollo de la remanufactura

Transformación profunda de los modelos de negocio

• Existe complementariedad entre servitización y remanufactura en muchos casos

• Materializar las potenciales ventajas implica llevar a cabo adaptaciones integrales de los modelos de negocio, las 
estrategias y la cultura empresarial y desarrollar capacidades de digitalización

La innovación resulta clave

• El elemento central de los modelos de negocio con remanufactura (y servitización) es la innovación en todos los niveles: 
productos y servicios, procesos, organización interna, gestión, estrategia…

• En particular, los modelos de negocio basados en remanufactura ofrecen oportunidades para innovar a partir de nuevas 
formas de interacción entre los distintos equipos de la empresa (dirección, operación, comercial, desarrollo de producto, 
desarrollo de negocio, logística…)

Mensajes finales

18
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