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Esta modalidad de educación no solo ofrece ventajas 
a la empresa y a las escuelas de negocios, también 
impulsa la adopción de nuevas técnicas de aprendizaje 
e incluso mejora la adaptación al cambio.
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Por qué funcionan los

In-Company
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a través del aprendizaje  
activo, los In-Company fomentan la 
reflexión y la conciencia sobre la 
necesidad de cambio.

Los programas In-Company, globalmente 
conocidos como Customized Executive 
Programs, son programas de educación 

ejecutiva diseñados a la medida de las nece-
sidades de una empresa. A diferencia de los 
programas abiertos, enfocados, o maestrías en 
negocios, los In-Company integran el dominio de 
una disciplina del conocimiento (ej. desarrollo 
del liderazgo) a la realidad específica de una or-
ganización. 

Cuando se recrea ese conocimiento en torno a 
los desafíos de una empresa, se prepara al perso-
nal con potencial directivo para enfrentar nuevas 
oportunidades del mercado o atender una brecha 
de formación en competencias muy puntuales.

LA MEDIDA EXACTA
En las últimas décadas ha habido un creciente 
interés estratégico en los In-Company, tanto entre 
las escuelas de negocios como entre sus clientes. 
Cuando las escuelas de negocios cuentan con 

personal altamente calificado para desplegar un 
In-Company, no solamente responden a su propó-
sito formativo, sino que desafían a su claustro, 
consolidan alianzas estratégicas y generan un va-
lor económico agregado para toda la institución. 

Por su parte las empresas potencian las capa-
cidades de sus ejecutivos, profundizan en el au-
toconocimiento tanto individual como colectivo, 
generan networking, fortalecen el alineamiento 
cultural con los valores de la compañía y, princi-
palmente después de la pandemia, constituyen 
una ocasión para conocerse personalmente.  

Si bien los In-Company presenciales tradi-
cionales siguen siendo una opción valiosa, los 
programas híbridos que combinan sesiones en 
línea y encuentros presenciales han demostrado 
ser cada vez más efectivos. Esta modalidad per-
mite a las empresas aprovechar las ventajas del 
aprendizaje virtual, como la flexibilidad y el 
acceso a una mayor diversidad de recursos, sin 
perder los beneficios del contacto personal y el 
trabajo en equipo.
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A nivel académico, los In-Company permiten 
a los participantes construir criterios de acción, 
desarrollar mapas cognitivos adecuados a las 
realidades administrativas, tomar conciencia de 
la necesidad de cambio y articulación del pen-
samiento, así como activar sus conocimientos 
previos más relevantes. Esto se logra a través de 
estrategias de aprendizaje activo que promue-
ven la empatía y la reflexión. Además, ayudan a 
las empresas a hacer frente a problemas únicos 
y desarrollar capacidades no genéricas.

10 ASPECTOS POSITIVOS
Los programas In-Company poseen numerosos 
beneficios en el ámbito académico. Desarrollan 
habilidades y conocimientos específicos para 
la empresa; transfieren el conocimiento de la 
escuela de negocios a la realidad práctica de la 
compañía, y personalizan los materiales para faci-
litar el aprendizaje de los ejecutivos. Vistos en su 

conjunto, son una oportunidad de colaboración 
y co-creación dentro de la empresa, dentro de la 
escuela de negocios y entre ambas instituciones. 

Adicionalmente, mejoran la competitividad de 
la organización, desarrollan el liderazgo y habi-
lidades de gestión en los ejecutivos, se emplean 
métodos de enseñanza más pertinentes, y se po-
nen las bases para una relación de colaboración 
de largo plazo entre la empresa y la escuela de 
negocios. Los beneficios pueden agruparse en 
10 puntos:

1. Soluciones personalizadas y prácti-
cas. El In-Company crea principios y pro-

totipos de acción específicos para los ejecutivos 
de la empresa, ayudando a resolver problemas 
futuros.

2. Mapas cognitivos. Desarrolla una com-
prensión profunda de las realidades admi-

nistrativas y operativas específicas, adaptando 
el conocimiento al contexto de la organización.

3. Articulación del cambio. Aumenta la 
conciencia sobre la necesidad de cambio 

y transfiere una cultura de pensamiento estra-
tégico para facilitar la transformación organiza-
cional.

4. Activación de conocimiento rele-
vante. Aprovecha y reactiva el conoci-

miento previo de los participantes, conectándolo 
con nuevas ideas y enfoques aplicables.

5. Retroalimentación y reflexión ac-
tiva. Promueve un aprendizaje activo 

con retroalimentación constante, permitiendo 
que los participantes reflexionen y ajusten su 
forma de actuar.

6. Transferencia de conocimiento in-
terno. Mejora la transferencia de cono-

cimiento dentro de la empresa, asegurando que 
lo aprendido se propague de manera efectiva 
entre equipos y departamentos.

7. Capacidades específicas para retos 
propios. Desarrolla habilidades y cono-

cimientos no genéricos, directamente alineados 
con los desafíos únicos que enfrenta la empresa.

los programas 
In-Company 
integran el 
conocimiento a la 
realidad específica 
de la organización, 
preparando al 
personal para 
nuevos retos.
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8. Fortalecimiento de habilidades 
clave. Potencia habilidades críticas como 

liderazgo, gestión de equipos y la capacidad de 
guiar la transformación organizacional.

9. Colaboración empresa - escuela de 
negocios. Fomenta una relación bidirec-

cional entre ambas organizaciones, facilitando 
la co-creación de soluciones y el intercambio de 
conocimiento.

10. Flexibilidad de didáctica. Permite 
fusionar el aprendizaje virtual y el 

acceso a una mayor variedad de recursos, sin 
sacrificar los beneficios del contacto personal y 
del trabajo en equipo.

No todo es color de rosa. Uno de los puntos más in-
comprendidos no solo en los In-Company, sino en 
la formación directiva, es cómo medir el impacto 
en la organización. La formación en competencias 
más técnicas resulta más fácil de medir. Sin em-
bargo, conforme se escala en la pirámide organi-
zacional, esas mediciones no son tan fáciles de 
obtener. Lo anterior se debe a que las decisiones 
estratégicas son sumamente complejas y obede-
cen a criterios expertos en la toma de decisiones. 

De hecho, no hay investigaciones en el ámbito 
del Management que hayan descubierto una co-
rrelación entre la formación directiva y su des-
empeño. Sin embargo, los In-Company siguen 
siendo un lujo en la capacitación corporativa, 
que no solo permite dividir el costo por partici-
pante, sino incidir de manera más directa en su 
formación directiva. 

QUÉ FALTA POR INVESTIGAR
El estudio de los In-Company se remonta a prin-
cipios de este siglo, sin embargo, siguen siendo 
un fenómeno académico y comercial poco com-
prendido. Inicialmente se estudió el modo en 
que habilitan la transferencia del aprendizaje 
al lugar de trabajo (Haskins & Clawson, 2006) 
y el modo en que se seleccionan los proveedo-
res (Spearly, 2006). Poco después, fueron anali-
zados como una plataforma para la educación 
ejecutiva (Anderson & van Wijk, 2010),  donde 
el éxito dependía de su diseño, implementación 
y gestión (Rathbone, 2010). 

Aunque los In-Company pueden resolver de-
safíos organizacionales exclusivos de una com-
pañía, aún se requiere de más estudios para 
determinar su utilidad (Alajoutsijärvi et al., 
2015; Montgomery, 2016). Por un lado, pueden 
ayudar a las organizaciones a afrontar la tensión 
entre transformar su cultura actual y construir 
una nueva, para adaptarse a los cambios del 
entorno (Harrison et al., 2007; Lockhart, 2013; 
Smith et al., 2012). Por otro lado, optimizar su 
diseño e impartición (Foley, 2000) implica ges-
tionar las presiones entre los métodos de ense-
ñanza tradicionales y sustituirlos por enfoques 
más relevantes y modernos (P. Dover et al., 
2009; Lewis & Smith, 2022). 

Los programas In-Company constituyen una 
arena donde deben superarse tanto las fronteras 

los In-Company desarrollan habilidades 
alineadas con los desafíos únicos de la 
empresa, fortaleciendo su competitividad.

Posteriormente, se estudió cómo pueden in-
fluir en la gestión de la cadena de suministro 
(Bernon & Mena, 2013) y también en ciertos 
programas empresariales (Dierk & Dover, 2013; 
Manwani & Lancelott, 2018). Otros trabajos 
abordaron su diseño, desarrollo, implementa-
ción y monitoreo (Haskins & Clawson, 2015), la 
participación del cliente y el rigor operativo (P. 
A. Dover et al., 2018; Haskins et al., 2020). 

En años recientes se analizaron sus dinámicas 
de colaboración (Campos, 2022), cómo pueden 
traspasar las fronteras en la co-creación y “deli-
very” (Campos & Rodriguez-Lluesma, 2022), así 
como la forma en que el aprendizaje auténtico 
permite construir analogías entre el salón de 
clases y la operación de la empresa (Campos & 
Rodriguez-Lluesma, 2022a).
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culturales y de conocimiento, como las tensiones 
entre empresas y escuelas de negocios, para de-
sarrollar habilidades prácticas de las organiza-
ciones (Harrison et al., 2007; Jones, 2023). Por 
ello, es necesario seguirlos estudiando desde en-
foques que concilien las paradojas y tensiones 
inherentes a los procesos humanos (Farris et al., 
2003; Sharma et al., 2022).  �⁄�
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