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resUmen: Comercializadora inducascos s.a. inició sus operaciones en 1998 en la ciudad de me-
dellín, Colombia, enfrentando dificultades de todo tipo, tales como escaso capital, infraestructura 
limitada y un número reducido de empleados. además, su fundador había enfrentado varias quie-
bras económicas. esta comercializadora es ahora una empresa mediana para el sector local con un 
alto porcentaje de participación de mercado debido al volumen de cascos que fabrica y comercia-
liza, a su amplio portafolio de productos y a su estructura comercial que le permiten atender todos 
los segmentos del mercado colombiano. el crecimiento de las ventas de motocicletas en Colombia, 
el boom de importaciones de motos chinas desde el 2005 y la evolución de la normativa concer-
niente al uso obligatorio del casco han contribuido a que los volúmenes de ventas de la empresa 
hayan crecido de manera exponencial desde su creación y a que exista una demanda constante del 
producto. este caso describe la toma de decisiones del fundador Ramiro agudelo, que se traduce en 
la estrategia de crecimiento e internacionalización de la empresa.

palabras claVe: internacionalización de Pymes, cadena de valor, ventaja competitiva, estrate-
gia de crecimiento. 

generalidades del sector de motos y la 
importancia del uso del casco

Con alrededor de 46 millones de habitantes (dane, 2010), Colombia ocupa 
el segundo lugar en la producción de motocicletas, después de Brasil, en 
el ámbito regional. según el sexto estudio sociodemográfico de motos en 
Co lombia, realizado por el Comité de ensambladoras de motos japonesas 
(2011), las personas con ingresos entre uno y dos salarios mínimos son el 
grupo más importante de compradores de motocicletas, pues representan 
el 77% del total de usuarios, a diferencia del 55% que alcanzaban en el 
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bUsiness case: tHe growtH strategy oF comercialiZadora 
indUcascos s.a.

abstract: Comercializadora inducascos  s.a. started operations in 1998 
in the city of medellin - Colombia, after going through various difficulties 
such as financial failures, bankruptcy, limited infrastructure and a small 
number of employees. inducascos is now catalogued as a medium enter-
prise for the local context, because of the great volume of manufactured 
and commercialized helmets. Part of its growth strategy is based on the 
diversity of its product portfolio and a commercial structure that enables 
the presence of the company’s products in every segment of the Colombian 
market. the growth in motorcycles sales in Colombia, due to the Chinese 
motorcycle boom since 2005 in the country, and the evolution of regula-
tions concerning helmets use, have contributed to the exponential increase 
of sales volumes since its creation. this case describes the decision making 
process of the founder Ramiro agudelo, which results in the and interna-
tionalitation strategy of the company.

Keywords: sme’s internationalization, value chain, competitive advan-
tage, growth strategy. 

cas d’entreprise : la stratÉgie de croissance de 
comercialiZadora indUcascos s.a.

rÉsUmÉ : Comercializadora inducascos s.a. a commencé ses opérations 
en 1998 dans la ville de medellin, en Colombie, confrontée à des difficultés 
de tout ordre comme : faible capital, peu d’infrastructure et un nombre ré-
duit d’employés. en outre, son fondateur avait connu plusieurs faillites éco-
nomiques. Ce distributeur est aujourd’hui une entreprise moyenne pour le 
secteur local avec un pourcentage élevé de participation de marché étant 
donné la quantité de casques qu’elle fabrique et commercialise, son grand 
catalogue de produits et à sa structure commerciale qui lui permettent 
de fournir tous les segments du marché colombien. la croissance des 
ventes de motocyclettes en Colombie, le boom des importations de motos 
chinoises depuis 2005 et l’évolution de la norme sur l’usage obligatoire du 
casque ont contribué à ce que le volume des ventes de l’entreprise croisse 
de manière exponentielle depuis sa création et à ce qu’il existe une de-
mande constante du produit. Cet exemple décrit la prise de décisions du 
fondateur Ramiro agudelo, qui se traduit dans la stratégie de croissance et 
d’internationalisation de l’entreprise. 

mots-clÉs : internationalisation de pme, chaîne de valeur, avantage 
compétitif, stratégie de croissance.

caso empresarial: a estratÉgia de crescimento de 
comercialiZadora indUcascos s.a.

resUmo: Comercializadora inducascos s.a. começou as suas operações 
em 1998 na cidade de medellín, Colômbia, enfrentando dificuldades de 
todo tipo, tais como pouco capital, infraestrutura precária e um número re-
duzido de empregados. além disso, o seu fundador havia enfrentado várias 
falências económicas. esta comercializadora é agora una empresa média 
para o setor local com alta porcentagem de participação de mercado de-
vido ao volume de capacetes que fabrica e comercializa, ao seu amplo por-
tfólio de produtos e a sua estrutura comercial que lhe permitem atender 
a todos os segmentos do mercado colombiano. o crescimento das vendas 
de motocicletas na Colômbia, o boom de importações de motos chinesas 
desde 2005 e a evolução das normas concernentes ao uso obrigatório do 
capacete têm contribuído para que os volumes de vendas da empresa te-
nham crescido de maneira exponencial desde a sua criação e que exista 
uma demanda constante do produto. este caso descreve a tomada de de-
cisões do fundador, Ramiro agudelo, que se traduz na estratégia de cresci-
mento e internacionalização da empresa.

palaVras-cHaVe: internacionalização de Pmes, cadeia de valor, van-
tagem competitiva, estratégia de crescimento.
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año 2005. en Colombia, los usuarios utilizan la moto como 
medio de transporte en un 71%, mientras que el 21% la 
emplea como un recurso para generar ingresos, y el 8% 
restante hace uso de ella como vehículo de recreación y 
movilidad familiar. Puede afirmarse entonces que la moto-
cicleta es una solución de transporte para los colombianos 
de bajos ingresos. este vehículo se ha consolidado como 
uno de los medios de movilización preferidos por el consu-
midor colombiano y ha contribuido notablemente al me-
joramiento de la calidad de vida de sus usuarios. más allá 
de ser una herramienta de trabajo, la motocicleta permite 
ahorrar tiempos de desplazamiento y costos de combus-
tible; además, optimiza el uso de la malla vial, aportando 
así a la protección del ambiente y al mejoramiento de la 
movilidad (andi, 2011). 

es difícil encontrar información concreta sobre la cantidad 
de motos registradas en el territorio nacional; incluso al-
gunas fuentes aseguran que en el pasado dicha informa-
ción no fue registrada, de manera que en la actualidad, 
los organismos de tránsito han emitido cifras promedio 
sobre el tema con base en datos estimados. a la fecha, 
el único dato tomado como oficial ha sido el emitido por 
el Comité de ensambladoras de motos japonesas, publi-
cado en el sexto estudio sociodemográfico de motos en 
Colombia, según el cual hasta el año 2009 sumaban apro-
ximadamente 2’900.000 unidades en el territorio nacional 
(Comité de ensambladoras de motos Japonesas, 2011). ac-
tualmente, el Registro Único nacional de tránsito (RUnt) 
permite obtener un dato específico por cada una de sus 
entidades sobre la cantidad de motos matriculadas en Co-
lombia. esta plataforma tenía registradas en su sistema, a 
septiembre 30 de 2010, 3’030.317 unidades; es decir, una 
moto por cada 15 habitantes (Publimotos.com, 2010). 

toda entidad de tránsito y de seguridad vial reconocida, 
no solo en Colombia sino en el mundo, se preocupa por la 
accidentalidad y mortalidad de los motociclistas e iden-
tifica el uso del casco como una gran ayuda para evitar 
muertes y lesiones severas en caso de accidente. existen 
diversos estudios sobre la importancia de llevar un buen 
casco cuando se circula en motocicleta. si bien el uso del 
mismo no elimina el riesgo de sufrir un accidente, está 
comprobado, según estudios reportados en el manual de 
conductores de motocicletas de michigan, ee.UU. (motor-
cycle safety foundation, 2010), que no importa cuál sea 
la velocidad, los motociclistas que no lo usan, tienen tres 
veces más probabilidades de morir por heridas y golpes en 
la cabeza al momento del choque (Publimotos.com, 2009). 
no obstante, el nivel de seguridad está directamente rela-
cionado con el tipo de casco elegido por el motociclista. 
en términos generales, existen distintos tipos de casco: el 
abierto, de motocross, integral y modular. desde el punto 

de vista de seguridad, el más recomendado es el casco in-
tegral (Revista Crash test, 2009).

Historia de la normativa 
referente al uso del casco

Cada país ha definido un conjunto propio de normas que 
se utilizan para juzgar la eficacia de un casco de moto en 
un accidente, y así definir el estándar mínimo aceptable de 
los mismos. en la tabla 1, se presenta un resumen de las 
principales normas que se han desarrollado a nivel interna-
cional sobre este tema. 

en 1998, la fundación snell publicó una investigación reali-
zada por el director ejecutivo edward B. Becker, de acuerdo 
con la cual los primeros registros sobre la historia de la nor-
mativa sobre el uso del casco se remontan a la segunda 
Guerra mundial, en inglaterra (Becker, 1998). Posterior-
mente, el laboratorio de investigación vial del departa-
mento de investigación científica e industrial de inglaterra 
(The Road Research Laboratory of the Department of Scien-
tific and Industrial Research) realizó una revisión de las pu-
blicaciones existentes sobre las lesiones en la cabeza y las 
propiedades mecánicas de los tejidos humanos, con el fin 
de identificar las razones por las cuales los motociclistas 
deben usar casco (Becker, 1998). más adelante, mediante 
una serie de experimentos, se identificaron los materiales 
idóneos para la fabricación de cascos, así como posibles 
métodos para realizar pruebas de calidad a los mismos. 

Como resultado de lo anterior, aparecieron las primeras 
normas sobre la protección mediante el uso de los cascos 
en diferentes deportes y actividades. la primera de estas 
fue la norma británica 1869:1952, referente a los cascos 
de alto impacto para motociclistas de carreras (Crash Hel-
mets for Racing Motor Cyclists) (British standards institu-
tion, 1960); así mismo, se plantearon otras normas para 
su uso por parte de ciclistas y trabajadores del sector de 
la construcción. dichas normas han evolucionado para dar 
paso a norma Bsi 2000 no. 1488 y a la certificación Bsi 
(British standards institution), las cuales sirven de guía a 
los consumidores ingleses, distribuidores y minoristas pre-
ocupados por la protección de la cabeza (the national ar-
chives, 2000). 

Paralelamente, en los estados Unidos, los avances en lo 
referente al uso del casco se atribuyen principalmente al 
ámbito militar. a finales de la década de 1940, la marina 
estadounidense financió investigaciones en varias univer-
sidades sobre posibles impactos en la cabeza. Como re-
sultado de una de estas investigaciones, el doctor C.f. 
lombard (1951), introdujo el uso de poliestireno expan-
dido (ePs) como material principal para la fabricación 
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de cascos. Posteriormente, la fundación snell publicó en 
1959 el primer estándar estadounidense sobre el uso de 
cascos para la protección de corredores de carreras de 
motos (snell memorial foundation, 1959). 

si bien inicialmente para los fabricantes la motivación para 
participar en la redacción de dicha reglamentación fue pu-
ramente económica (Becker, 1998), con el tiempo la norma 
adquirió tal importancia que en 1960 la certificación snell 

tabla 1. comparación de normas internacionales

norma año código descripción
British standards 
institution 
2000 no. 1488
(inglaterra)

2000 bsi
(the national archives, 
2000)

la norma Bsi incluye dos tipos de cascos que se consideran “adecuados para su uso en 
la vía pública”. el tipo a está destinado para los eventos competitivos y para ser utili-
zado por usuarios que exigen un grado especialmente alto de protección. el tipo B es 
para pilotos de motos normales en la vía pública.

fmvss (federal motor 
vehicle safety standard) 
no. 218
(estados Unidos)

1988 dot 
(nHtsa, 2010)

la norma dot establece un nivel de protección que se enfoca en la mayoría de los 
accidentes, pero no exige que los cascos deban responder a las amenazas de impacto 
más extremas. 

snell  m2010
(estados Unidos)

2010 snell
(snell memorial founda-
tion, inc., 2008)

los estándares snell fueron creados originariamente para las carreras de automóviles 
en 1957. estos han explicitado las pruebas de impacto en las condiciones más severas. 
se reconoce por ser la norma más estricta para cascos en el momento. 

eCe 22.05
(Unión europea)

2000 ece
(UneCe, 1995)

eCe es la cualificación necesaria para la competencia internacional de motociclismo. el 
alcance de la norma a la Comunidad europea implica que es aplicable a los cascos para 
la protección de conductores y pasajeros de ciclomotores y de motocicletas, agrega que 
para uso en las competencias tienen que cumplir con las disposiciones más estrictas.

fuente: Creada por los autores, basados en thom (2006).
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extendió su aplicación al segmento de cascos para moto-
ciclistas; a partir de 1970 se estableció que la norma debe 
actualizarse cada cinco años. Por otro lado, desde 1961 la 
american national standards institute (ansi) es una orga-
nización que promueve el desarrollo de normas para una 
amplia gama de productos, servicios y actividades (aya,  
1966) y emitió su primera regulación en 1966: la norma 
1966: Z90.1-1966 (american standards association, inc, 
1966) cuya revisión fue publicada por ansi en 1971 (ame-
rican national standards institute, inc., 1973). 

en 1972, el gobierno de estados Unidos anunció por pri-
mera vez un proyecto encaminado a la certificación de 
cascos: estándares de seguridad federal para vehículos 
de motor (Federal Motor Vehicle Safety Standards en in-
glés, fmvss), que vendría a ser conocido luego como el 
estándar del dot, el cual entró en vigor en 1974. el or-
ganismo responsable de la administración y aplicación de 
esta norma es la national Highway traffic safety adminis-
tration (nHtsa) (nHtsa, 2010). 

Por otro lado, en europa la norma propuesta por la Comisión 
económica de las naciones Unidas para europa (United 
Nations Economic Commission for Europe – UNECE) en el 
año 2005, también conocida como la norma eCe 22.05, 
adquirió gran relevancia en el ámbito internacional debido 
a su adopción por parte de más de 50 países. esta norma 
se convirtió en la más utilizada internacionalmente; incluso 
en inglaterra reemplazó posteriormente a la norma Bsi. 

colombia adopta la norma bsi

en 1998, el instituto Colombiano de normas técnicas 
(iConteC) publicó la norma ntC-45331 basada en la re-
gulación inglesa Bsi 6658-1985. entre los años 2001 y 
2003, tuvieron lugar una serie de reuniones entre esta 
entidad, el comercio, la industria y el ministerio de trans-
porte, con el fin de definir los apéndices más relevantes 
para la aplicación de dicha norma (iConteC, 2003). Como 
resultado de esas reuniones surgió el compromiso conjunto 
de crear un laboratorio de ensayos y pruebas para veri-
ficar técnicamente el cumplimiento de la misma. Con esto, 
el gobierno colombiano buscaba llegar a un acuerdo para 
regular el mercado, reducir los índices de accidentalidad 
de los motociclistas y lograr que la industria invirtiera en 
herramientas que permitieran hacer un control de calidad 
conforme con la norma propuesta.

1 según el iConteC (2003), esta norma establece los requisitos que 
deben cumplir los cascos utilizados por conductores y pasajeros de 
vehículos de motor, incluyendo participantes en eventos competiti-
vos.

a partir del 6 de agosto de 2002, el Código nacional de 
tránsito reglamentó el uso obligatorio del casco para los 
motociclistas y parrilleros en conformidad con la norma 
de seguridad 4533. el incumplimiento de esta obligación 
conlleva a una sanción monetaria de quince salarios mí-
nimos diarios y a la inmovilización de la moto (ministerio 
de transporte, 2011). 

en el año 2004, luego de la publicación de un informe por 
parte del ministerio de transporte, según el cual, del total 
de víctimas mortales de accidentes de tránsito en todo el 
país, el 18% viaja en motocicleta, el entonces Presidente 
de la República, Álvaro Uribe vélez, firmó la Resolución 
1737 (ministerio de transporte, 2011). esta resolución es-
tableció la obligatoriedad de la aplicación de las pruebas 
de calidad detalladas en los apéndices de la norma ntC-
4533 en todo el país. Hasta ese momento, la implemen-
tación de la norma, tanto en lo referente al uso del casco 
como en lo referente a las pruebas de calidad, dependía 
de las alcaldías o secretarías de tránsito de turno de las 
diferentes regiones del país. en diciembre de ese mismo 
año, mediante la Resolución 3600 de 2004 del ministerio 
de transporte, se estableció el uso obligatorio del casco 
para conductores de motocicletas, motociclos y moto 
triciclos, bicicletas y triciclos, entre otros (ministerio de 
transporte, 2011). 

no obstante la aparición de dicha Resolución, en muchos 
lugares del territorio colombiano no se exigía el uso del 
casco, ni los motociclistas lo utilizaban, debido a la falta 
de conciencia sobre la importancia de su uso con fines de 
protección personal. adicionalmente, tampoco se obser-
vaban acciones encaminadas a la aplicación de la norma, 
como la emisión de comparendos o actividades pedagó-
gicas para educar a los usuarios.  

en lo que a los fabricantes de casco se refiere, el descono-
cimiento técnico de la norma por parte de la industria y los 
entes reguladores llevó a que se fabricaran y comerciali-
zaran en el país productos cuya única finalidad era evitarle 
multas a los motociclistas y que a los ojos de las autori-
dades de tránsito parecieran reglamentarios, pero que no 
cumplían con los estándares de calidad establecidos. es 
decir, los fabricantes no realizaban las pruebas de labo-
ratorio exigidas, ni se emitían certificaciones de cumpli-
miento con los estándares estipulados por el Gobierno.

si bien el Código nacional de tránsito del año 2002 or-
denó el uso obligatorio del casco bajo condiciones de 
calidad, en concordancia con las normas emitidas por el 
iConteC (ntC-4533), todavía no se contaba en el país 
con la infraestructura necesaria para realizar las pruebas 
técnicas de control requeridas. de esta manera se popu-
larizó el uso del casco tipo “Gorra Gomela”, seguido por 
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el de tipo “Patrullero”, el “audi”, el “montoya”, y el “iC-21”2 
(ver imagen 1); también era frecuente observar en moto-
ciclistas el uso de cascos diseñados para otros deportes 
como ciclismo, béisbol, patinaje, o incluso los que se usan 
para obras de construcción. 

Posteriormente, la resolución 1737 de 2004 del minis-
terio de transporte otorgó un plazo máximo de seis meses 
a los fabricantes y distribuidores para que los cascos, de 
origen nacional o importado, contaran con un certificado 
de conformidad con la norma, expedido por un organismo 
debidamente acreditado ante el sistema nacional de nor-
malización, Certificación y metrología (ministerio de trans-
porte, 2011). de este modo, el Gobierno nacional buscó 
frenar el mercado de cascos no reglamentarios que inun-
daba las ciudades, a precios que en ese entonces, prome-
diaban los 6.000 Pesos Colombianos (aristizábal, 2011). 

la emisión y aplicación de la norma ntC 4533 de 2004, 
ha generado el desarrollo de otras normas y reglamenta-
ciones como la ntmd 0015 de 2010 sobre las especifi-
caciones de los cascos de seguridad para empleados de 
la fuerza pública (oficiales, alféreces, cadetes, suboficiales, 
soldados y agentes de las fuerzas militares y la Policía na-
cional) que conduzcan motocicletas, o la obligatoriedad 
del uso del chaleco para motociclistas establecida me-
diante el Código nacional de tránsito (Cnt) (ministerio de 
transporte, 2011). 

creación de la empresa 
comercializadora inducascos s.a.

Ramiro agudelo Castaño inició las operaciones de indu-
cascos el 2 de febrero de 1998, en la ciudad de mede-
llín, Colombia, después de atravesar por cinco quiebras 
económicas y con un capital inicial de CoP800.000, 

2 el casco “montoya” viene del nombre del colombiano Juan Pablo 
montoya Roldán, piloto de carreras. los otros nombres de los cas-
cos son analogías coloquiales. el iC-21 viene de inducascos s.a.

obtenidos a través de un préstamo. Con dos moldes, una 
máquina inyectora y un empleado, la empresa fabricaba 
productos plásticos de hogar y maquilaba corazas de 
cascos. sus primeros clientes fueron famiempresarios de la 
región del valle del Cauca debido a que fue allí donde pri-
mero se implementó la exigencia del uso del casco para los 
motociclistas, en concordancia con la norma emitida por 
el iConteC. Como resultado de la experiencia adquirida 
con la fabricación de corazas para terceros, inducascos co-
menzó a fabricar su propia línea. 

durante ese año, la empresa se enfocó en la fabricación de 
cascos para motociclistas, ofreciendo como único producto 
el conocido como “Gorra Gomela”, de fabricación 100% 
nacional, en las instalaciones propias de la empresa (ver 
imagen 1). inicialmente, en su calidad de emprendedor, 
el señor agudelo desempeñaba diversas funciones con 
la ayuda de su único empleado, quien manejaba la má-
quina inyectora; para finales de ese mismo año, la empresa 
ya contaba con 30 empleados. Con una visión clara del 
negocio, agudelo buscó conformar un equipo de trabajo 
joven y capacitado en cada una de las áreas funcionales de 
la empresa, con el fin de dar cumplimiento a las demandas 
del mercado.

ocho años después, en el año 2006, Ramiro agudelo Cas-
taño y/o Inducascos se constituyó como Comercializadora 
inducascos s.a., y una década después de sus primeros 
inicios, la empresa ya contaba con 180 empleados, siete 
máquinas inyectoras, una planta nueva con tecnología de 
punta y el único laboratorio de ensayos y pruebas para 
cascos de motociclistas acreditado por el organismo na-
cional de acreditación de Colombia (onaC)3 para ese 
momento. adicionalmente, la compañía escindió la produc-
ción de productos plásticos para el hogar en una empresa 

3 Organismo Nacional de Acreditación de Colombia, ONAC / http://
www.onac.org.co/default.asp

imagen 1. ejemplos de cascos más usados por los motociclistas en colombia en el periodo de 1999 a 2005

“Gorra gomela” “Patrullero” “montoya” “audi” “iC-21”

fuente: Comercializadora inducascos s.a. 
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nueva llamada “Plásticos línea Hogar”4 y creó una red de 
almacenes llamada “la boutique del casco”.

Historia del crecimiento de la empresa

Previendo un incremento en la demanda del mercado a la 
luz de la nueva normativa, agudelo hizo en el año 2002 
su primer viaje a Panamá, concretamente al puerto libre 
de Colón, reconocido por comercializar productos chinos 
a precios competitivos. allí encontró una gran oferta de 
cascos no certificados en el nivel internacional, pero de 
calidad superior a los producidos en Colombia en términos 
de diseño y materiales. es así como decidió adicionar al 
portafolio de productos de la empresa cascos chinos com-
prados en Panamá, para comercializarlos en Colombia y 
crear una nueva línea de negocio de cascos importados 
paralela a la fabricación ya existente de cascos nacio-
nales. en ese entonces, Comercializadora inducascos s.a. 
no tenía contactos directos en China ni con otros provee-
dores internacionales. 

explorando mercados internacionales

Continuando con la estrategia de ampliación de porta-
folio, y viendo los resultados positivos en ventas de los 
productos chinos importados de Panamá, en el 2004 agu-
delo decidió viajar a taiwán con un grupo de empresarios 
y un representante de maquinaria de dicho país para vi-
sitar algunos fabricantes de máquinas inyectoras. durante 
el viaje decidió separarse del grupo para viajar a China en 
busca de los productos que en ese momento compraba 
a través de terceros en Panamá, pues tenía claro que la 
compra directa contribuiría a generar una mejor rentabi-
lidad y crecimiento de la línea de cascos.

después del primer viaje a China, y una vez obtenido el 
contacto con el primer proveedor directo en ese país, se 
fundó la marca iC Helmets (inducascos Helmets), con el fin 
de crear una alternativa a la marca inducascos, y diferen-
ciar en términos de calidad el producto importado frente 
al fabricado en Colombia. adicionalmente, los usuarios co-
lombianos percibían la marca iC Helmets como una marca 
más internacional y de mejor calidad. en ese momento, de 
acuerdo con el Gerente Comercial de inducascos (aristi-
zábal, 2011), los productos de fabricación nacional ata-
caban el segmento de primer precio, es decir, aquel donde 
los motociclistas buscaban únicamente evitar un compa-
rendo por no utilizar el casco; mientras tanto, la nueva línea 
importada estaba enfocada al mercado de reposición y a 
aquellas zonas donde existía una mayor conciencia sobre 

4 www.productoslineahogar.com

el uso del casco, mayor capacidad adquisitiva o una exi-
gencia real por parte de las autoridades en cumplimiento 
con los estándares de calidad establecidos en la norma. 

el boom de las motocicletas en colombia

durante ese mismo año, se inicia en el mercado colom-
biano el llamado “boom de las motocicletas”. diferentes 
factores como los bajos precios, las facilidades de pago y 
la competencia de marcas chinas en el mercado nacional 
contribuyeron a romper todos los records en ventas de 
motos en el país en el año 2006. Cabe destacar que las 
facilidades de pago otorgadas por los comercializadores 
de motocicletas facilitaron el acceso de gran parte de la 
población a este medio de transporte, de manera que era 
posible adquirir una motocicleta de CoP2,5 millones, pa-
gando desde CoP2.000 diarios. adicionalmente, el bajo 
consumo de combustible fue un atractivo más, ya que una 
máquina con motor de 125 c.c. puede recorrer hasta 180 
kilómetros con un solo galón de gasolina (Romero, 2007).

de forma paralela y como resultado de este fenómeno, 
las ventas de Comercializadora inducascos s.a. crecieron 
notablemente entre el año 2004 y el 2010. durante este 
período, las ventas de motocicletas aumentaron en un 
167%, mientras que las ventas de la empresa aumentaron 
un 300% desde el año 2000 hasta el 2004, y un 475% 
entre el año 2004 y el año 2010. así mismo, la participa-
ción de mercado de la compañía, que para el año 2004 
era de 40%, pasó a un 90% en el año 2010. en cuanto al 
origen de los productos, para el año 2004, el 95% de las 
ventas de la empresa correspondía a producto fabricado 
nacionalmente y el 5% restante, a las ventas de productos 
importados de China y Panamá (ver anexo 1).

laboratorios impacto s.a.

en el año 2005, el señor agudelo, después de diferentes  
reuniones con las ensambladoras, el comercio y el 
iConteC, a través de la Comercializadora inducascos s.a. 
decidió iniciar la construcción de las máquinas requeridas 
para el laboratorio de pruebas. luego de culminar la cons-
trucción de la primera máquina de penetración, según las 
exigencias de la Resolución 1737 de 2004, el empresario 
decidió comprar las otras máquinas a un reconocido fabri-
cante italiano que contaba con 25 años de experiencia, 
con el fin de agilizar el proceso para poner en marcha el la-
boratorio, y así garantizar los resultados y la transparencia 
de las pruebas de calidad realizadas a los cascos. dicho 
proveedor, en su momento era el único en la Comunidad 
europea para este tipo de equipos, y su prestigio estaba li-
gado a la tradición italiana en la fabricación de cascos de 



j o u r n a l

r e v i s t a

innovar

177rev.  innovar vol.  25,  núm. 55,  enero-marZo de 2015

alta tecnología5; adicionalmente, en este país se ha con-
formado un clúster que involucra a todos los actores de la 
cadena de producción de cascos. 

Una vez terminado el laboratorio, en el año 2006, se inició 
el proceso de certificación de los primeros productos bajo 
la norma iso 9000:2000 con sGs6 (iso, 2011), ya que se 
contaba con las herramientas idóneas para garantizar su 
cumplimiento de acuerdo con el compromiso adquirido 
con el Gobierno nacional, en términos de transparencia 
y las buenas prácticas. Posteriormente, en el año 2008, 
el laboratorio pasó de ser una compañía dependiente de 
la Comercializadora inducascos s.a., a una empresa lla-
mada “laboratorios impacto s.a.”, la cual fue acreditada 
posteriormente por la onaC a finales de 2008. esta nueva 
compañía prestaba el servicio de pruebas a otras empresas 
productoras del sector, incluyendo empresas competidoras 
de la Comercializadora inducascos s.a. (ver imagen 2).

ampliación del portafolio de productos 
y creación de nuevas marcas

la estructura comercial de la empresa está definida con 
base en el volumen de compras. los compradores se cla-
sifican en distribuidores, mayoristas y otros clientes. los 
distribuidores pueden tener almacenes propios o venderle 
a otros almacenes que le proveen directamente al con-
sumidor final. Un mayorista puede ser un almacén que 
atiende una zona y que de igual manera les vende a otros 
almacenes que a su vez le venden al consumidor final. la 
empresa no tiene distribuidores exclusivos por zonas, pero 
sí listados de precios por escala según el nivel de compra 
de cada cliente, lo cual permite que un distribuidor o un 

5 se reconocen empresas fabricantes de cascos de talla internacional 
como: nolan (www.nolangroup.it), aiRoH (www.airoh.it), sUomy 
(www.suomy.com), aGv (www.agv.it), entre otras.

6 sGs es una compañía encargada de inspección, ensayo, verifica-
ción y certificación. www.co.sgs.com 

mayorista pueda ofrecer precios competitivos y pueda 
participar como intermediario en zonas en donde algunos 
almacenes o clientes prefieren comprar directamente en 
la empresa. 

en el año 2005, la empresa decidió incluir en su porta-
folio de productos no solo cascos sino guantes, baúles e 
impermeables, para aprovechar el alto número de moto-
cicletas vendidas, su creciente participación y posiciona-
miento en el mercado, su estructura comercial, el canal de 
distribución y el portafolio de clientes existente. en cuanto 
a la línea de cascos, se crearon las marcas spark, shaft, 
motto, Bullet, sPd, iCH (antes iC Helmets) para penetrar 
otros segmentos del mercado donde la compañía no tenía 
presencia (ver anexo 1).

la comercialización de cascos importados

Como resultado del crecimiento de la demanda de cascos, 
la evolución de las regulaciones del Gobierno nacional y 
la oportunidad comercial que esto representaba, Comer-
cializadora inducascos s.a. decidió importar cascos de 
mejor calidad provenientes de taiwán, e incrementar su 
portafolio de proveedores chinos. de esta manera, la com-
pañía consiguió eliminar a los intermediarios de Panamá, 
con el fin de mejorar la competitividad de sus precios e 
iniciar la comercialización de cascos certificados con la 
norma eCe 22.05, bajo la marca Zeus7. Hasta ese mo-
mento, solo existía en el mercado nacional un distribuidor 
de cascos con estas especificaciones y la necesidad de 
ofrecer productos certificados bajo normas reconocidas 
era cada vez mayor.

la participación de mercado creció de 50% en el 2005 a 
60% en el 2006 (aristizábal, 2011). al finalizar el 2006, 
el 40% de las ventas de Comercializadora inducascos 
s.a. correspondía a producto importado. en ese año se 

7 Zeus es originario de taiwán. www.zeus-helmet.com 

imagen 2: ejemplos de pruebas para cascos que se realizan según la norma ntc-45335 en laboratorios impacto s.a.

ensayo de absorción 
del choque.

ensayo de penetración.
ensayo para la resis-

tencia de la retención 
con correas.

ensayo de visión 
periférica.

ensayo para efecti-
vidad del sistema de 

retención.
ensayo de rigidez.

fuente: Comercializadora inducascos s.a. 
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importaron 40 contenedores, equivalentes a 120.000 
cascos, provenientes de al menos siete proveedores chinos 
y uno de taiwán. debido a este crecimiento, se hizo ne-
cesario crear un departamento que se encargara de las 
labores comerciales en el nivel internacional y de las ac-
tividades en la zona franca, así como del incremento en 
el número de trabajadores para alcanzar un total de 180 
personas. Posteriormente, en el año 2007, las importa-
ciones de cascos ascendieron a 100 contenedores, equi-
valentes a 300.000 unidades (aristizábal, 2011). Para este 
año, la participación de mercado ascendió al 70% con una 
combinación de productos nacionales (45%) e importados 
(55%). los cascos importados provenían de un portafolio 
más diversificado de proveedores, 17 en total, ubicados en 
China, taiwán y Panamá. 

Como parte de la definición de una nueva propuesta co-
mercial, en el año 2008 se creó la marca eKo y se inició 
la comercialización de otras marcas de productos de gama 
alta, con el fin de satisfacer la demanda de un segmento 
más especializado que aún no estaba cubierto con las 
marcas existentes. en el transcurso de ese año se impor-
taron 180 contenedores, equivalentes a 540.000 cascos, 
lo cual representó cerca de un 80% más de lo importado 
en número de contenedores en el año 2007. Para ese pe-
riodo, un 40% de las ventas provenía de la fabricación 
nacional y el 60% de productos importados de 29 pro-
veedores que ahora incluían compañías norteamericanas. 

aproximadamente hasta el año 2008, los cascos eran de 
colores sólidos como negro, azul y rojo y con pocas aplica-
ciones gráficas. Comercializadora inducascos s.a. decidió 
entonces ofrecer un plan de colecciones trimestrales nunca 
antes visto en el mundo del casco. inicialmente, siguiendo 
tendencias de diseños de otras marcas reconocidas y, poste-
riormente, desarrollando alrededor de 400 diseños de apli-
caciones gráficas entre las 10 marcas existentes para cada 
segmento del mercado. al mismo tiempo, se hizo una reno-
vación de la imagen de algunas marcas como iCH y spark.

el crecimiento futuro y las 
oportunidades internacionales

teniendo en cuenta su alta participación en el mercado co-
lombiano y la potencial saturación del mismo, Comerciali-
zadora inducascos s.a. tendrá que buscar alternativas para 
seguir creciendo. esta compañía deberá prepararse para 
proyectar su estructura comercial, así como su portafolio 
de productos y marcas tanto en el mercado nacional como 
en los mercados internacionales. Con el fin de lograrlo, la 
compañía debe evaluar tres posibilidades: (i) continuar con 
la estrategia de comercializar productos manufacturados 

por proveedores internacionales y también con la fabri-
cación nacional para el mercado local; (ii) establecer una 
planta de producción propia ubicada estratégicamente 
en el exterior, y (iii) considerar potenciales oportunidades 
para exportar sus productos a otros mercados.
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anexo 1: información de la empresa y del sector de motos 

tabla 1: crecimiento histórico de comercializadora inducascos s.a.

aÑo 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

ventas en Usd 50.000 75.000 100.000 175.000 200.000 225.000 250.000 650.000 750.000 1’000.000 1’150.000

Unidades (cascos) 
vendidas en 
millones

0.3m 0.3m 0.3m 0.3m 0.3m 0.3m 0.5m 1m 1.1m 1.4m 1.5m

Participación de 
mercado

20% 30% 35% 40% 40% 50% 60% 70% 75% 80% 90%

Porcentajes de 
cascos impor-
tados vs
porcentaje de 
cascos de fabri-
cación nacional 
(facturación)

0/100 0/100 0/100 2/98 5/95 20/80 40/60 55/45 60/30 65/35 70/30

Proveedores 
internacionales

0 0 1 1 3 8 12 17 29 40 49

fuente: Comercializadora inducascos s.a. 

tabla 2. información de creación de marcas propias y distribuciones en la historia de la comercializadora inducascos s.a.

mercado marca logo
año de vinculación 

al portafolio de 
productos

tipo de producto (para motociclista)

marca “Paraguas” 
soporte

indUCasCos 1998 Cascos y accesorios para el motociclista

Producto de Primer 
Precio

eKo 2010 Cascos / Producto nacional

sPd 2006 Cascos / Producto nacional

Zeta 2010 Cascos / Producto nacional

teCH 2010
Cascos, Impermeables, Guantes / 

Producto importado

tom Cat 2010 Maletero / Producto nacional

Producto Gama 
media

iCH 2005
Cascos, impermeables, Chaquetas y maleteros 

/ Producto importado

sPaRK 2005 Cascos / Producto importado

motto 2005 Cascos / Producto importado y nacional

BUllet designs 2005
impermeables, Chaquetas, alforjas, Guantes y 

Zapatos / Producto importado y nacional

(Continúa)
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mercado marca logo
año de vinculación 

al portafolio de 
productos

tipo de producto (para motociclista)

Gama media - alta sHaft 2005
Cascos, Chaquetas, Impermeables y Gafas / 

Producto importado

Producto Gama alta

sHaft Pro 2011 Cascos y Chaquetas / Producto importado

ZeUs 2006 Cascos / Producto importado

sHad 2010 Maletas / Producto importado

ls2 2011 Cascos / Producto importado

nitRo 2011 Cascos / Producto importado

HJC 2010 Cascos / Producto importado

PRoGRiP 2010
Protectores de tanque, Manillares y Gafas /  

Producto importado

Producto Gama 
especializada

neXX 2010 Cascos / Producto importado

sUomy 2010 Cascos / Producto importado

momo 2011 Cascos / Producto importado

fuente: Comercializadora inducascos s.a. 

tabla 2. información de creación de marcas propias y distribuciones en la historia de la comercializadora inducascos s.a. 
(continuación)
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nota de enseñanza*

resumen del caso

Comercializadora inducascos s.a. es una compañía que 
nació como resultado de la iniciativa de Ramiro agudelo 
Castaño en 1998. sus primeras operaciones consistieron 
en la producción para terceros de un modelo básico de 
cascos llamado “Gorra  Gomela”; gracias a la innovación 
constante y la consolidación de un equipo de trabajo, la 
empresa se especializó en la producción y comercializa-
ción de cascos con un amplio portafolio de productos para 
atender todos los segmentos del mercado colombiano. 
esta compañía puede considerarse, más que beneficiaria 
del crecimiento del mercado de las motos y los cascos en 
Colombia (desde 1999 a 2010), uno de los principales ar-
tífices del mismo, debido a su papel en la promoción e 
implementación de la normativa concerniente al uso obli-
gatorio del casco y sus características.

temas

este caso puede ser utilizado en cursos de pregrado y pos-
grado que incluyan los siguientes temas:

• estrategia de crecimiento y estructura organizacional. 

• análisis estratégico: dofa, vRio, ventaja competitiva.

objetivos de aprendizaje

• analizar la estrategia de crecimiento de una empresa 
mediana, como un proceso dinámico y en constante 
evolución, con el fin de adaptarse, e incluso adelan-
tarse, a las necesidades del mercado.

• aplicar herramientas gerenciales (dofa, vRio y ven-
taja competitiva) para evaluar las capacidades, forta-
lezas y posibilidades de crecimiento de una empresa.

• explorar el potencial de las operaciones internacionales 
como fuente de crecimiento para la empresa. 

planeación de actividades

Para el desarrollo de este caso, se recomienda al docente 
la combinación de metodologías que incluyan la discusión 
y reflexión en grupos pequeños y, posteriormente, una ple-
naria según el plan de trabajo propuesto a continuación:

Preparación individual (tiempo 
aproximado 60 minutos)

Como requisito indispensable para el desarrollo exitoso de 
esta actividad, los estudiantes deberán realizar de manera 
individual la lectura del caso, preferiblemente previa a la 
sesión, prestando especial atención a los siguientes temas:

• Realizar una línea de tiempo, en la que se listen los 
aspectos más importantes del caso desde el punto de 
vista de la situación interna de la compañía y del con-
texto externo. Considerar la evolución del portafolio 
del producto, la estructura organizacional, la normativa 
y el crecimiento del mercado.

• ¿en qué situación se encuentra el mercado cuando in-
ducascos decide entrar a competir como comerciali-
zador en el mercado de cascos y cuál es la posición de 
la empresa al momento de cierre del caso?

• ¿Cómo puede explicarse dicha evolución? ¿Qué hechos 
objetivos se constituyen como evidencia?

• ¿Cuáles son los principales aciertos y desaciertos de la 
empresa en su proceso de crecimento?

Manejo en grupo pequeño (tiempo 
aproximado 60 minutos)

el docente podrá dividir el curso en grupos de cuatro a 
cinco estudiantes, que basados en los elementos identifi-
cados por medio de la lectura individual y las actividades 
deberán discutir y contestar las siguientes preguntas:

• ¿Cuál es la ventaja competitiva de la empresa? ¿Puede 
considerarse como una ventaja competitiva sostenible? 

• Con la información disponible en el caso elaborar la 
matriz dofa para la empresa.

• ¿Consideran ustedes que esta empresa había 
planeado minuciosamente su proceso de crecimiento 
e internacionalización? ¿Hay evidencias que permitan 
soportar su posición al respecto?

• ¿Cómo puede describirse la estrategia de crecimiento 
de inducascos? Considerar elementos presentes o no 
de la planeación estratégica.

• Con respecto a las alternativas presentadas en el caso, 
tanto en términos de producción como de mercado, 
¿cuáles son las posibles ventajas y riesgos que presenta 
cada alternativa con el fin de soportar la estrategia de 
crecimiento de inducascos s.a.? ¿Cuál o cuáles serían 
las más adecuadas y por qué?* las instituciones de educación superior (ies) interesadas en la so-

lución propuesta al caso, pueden ponerse en contacto con Revista 
innovaR.
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Manejo en plenaria (60 minutos)

la preparación individual y el trabajo en grupos pequeños 
proporcionarán a los estudiantes los elementos necesarios 
para participar activamente en la plenaria. 

el docente deberá comenzar por plantear una discusión 
sobre el contexto general del caso, es decir, la globalización 
como fenómeno con gran influencia sobre las actividades 
de empresas internacionales y locales. Como punto de par-
tida se sugieren los siguientes elementos:

• las preferencias de los consumidores en un mundo 
globalizado.

• la evolución de la normativa en el país y en el exterior.

• oportunidades internacionales en términos de mer-
cado y de producción.

preguntas detonantes

las preguntas presentadas a continuación se constituyen 
como material adicional para enriquecer la discusión por 
parte del docente y fomentar la reflexión y el espíritu crí-
tico en los estudiantes.

•	 ¿Cuáles son las principales debilidades, oportunidades, 
fortalezas y amenazas para esta compañía? Elabore 
un análisis DOFA

•	 ¿En qué se diferencia la estrategia de crecimiento de 
una empresa grande y una PYME?

•	 ¿Qué implicaciones, en términos de la percepción por 
parte del consumidor, puede tener el hecho de que una 
empresa comercialice marcas producidas localmente, 
y a la vez marcas importadas? ¿Podría incurrir la em-
presa en la canibalización de sus propios productos?

•	 ¿Por qué Inducascos ha enfocado sus esfuerzos de cre-
cimiento en el mercado nacional y no ha iniciado aún 
actividades de exportación? ¿Es posible continuar con 
esta estrategia?

•	 ¿Cuáles son las razones que motivan a la empresa a 
buscar proveedores internacionales para sus productos? 

•	 Considerando las oportunidades de crecimiento para esta 
empresa, de las tres posibilidades planteadas en el caso, 
¿cuál o cuáles serían las más adecuadas y por qué?

•	 ¿Qué relación existe entre el crecimiento del mercado 
de motocicletas y el mercado de motos? ¿Cómo podría 
Inducascos utilizar la información disponible en este 
sector para la toma de decisiones estratégicas?

otros temas sugeridos

además de los temas especificados en esta nota de ense-
ñanza, el caso puede utilizarse para la aplicación o discu-
sión de los siguientes temas:

• Punto de inflexión.

• Posibilidades de colaboración entre diferentes actores 
para el desarrollo de los mercados y de la sociedad (go-
bierno, productores, consumidores, comercializadores 
de productos afines).

• importancia de la normativa y de los estándares inter-
nacionales, y su influencia sobre los negocios.
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