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 Resumen 

La capacidad de reconfi guración es una ventaja competitiva en un entor-
no cambiante como el que se vive en esta tercera década del siglo XXI. 
Asimismo, tiene efectos favorables en el desarrollo de la resiliencia. Este 
trabajo tiene dos objetivos: ilustrar el uso de la modelación estructural 
y validar si la reconfi guración organizacional media la relación entre el 
aprendizaje y la resiliencia organizacionales. El diseño de investigación fue 
cuantitativo, no experimental, transversal y explicativo, en una muestra no 
probabilística de 42 personas. Como sujetos de estudio participaron em-
pleados de la industria manufacturera de exportación en Ciudad Juárez, 
Chihuahua. Los hallazgos revelan que la reconfi guración organizacional 
media en la relación entre la capacidad de aprendizaje y la resiliencia or-
ganizacional, como capacidad distintiva en la industria manufacturera de 
exportación. 

 Introducción 

Para adaptarse a las realidades cambiantes —caóticas— del mercado, las 
organizaciones necesitan una cultura que valore y gestione el conocimien-
to (Villasana et al., 2021). Las empresas que gestionan el conocimiento 
de forma efi caz son más propensas a tener éxito (Barney et al., 2001). En 
este sentido es crucial que las organizaciones integren y reconfi guren sus 
recursos, adaptando sus habilidades técnicas, de gestión, de tecnología y 
de estructura organizacional para atender al dinamismo de su entorno a 
través de la descentralización y la autonomía (Cervantes et al., 2020). Este 
contexto despierta el interés de identifi car y analizar los factores que im-
pactan a las empresas y las medidas que se pueden tomar para afrontar sus 
consecuencias (Sánchez y Mayorga, 2021).

Entre las opciones destaca el desarrollo de la resiliencia organizacio-
nal, la cual se considera un paradigma para afrontar la incertidumbre y el 
cambio (Jones et al., 2020). Este concepto contribuye al desempeño, la es-
tabilidad y la competitividad de las entidades y sistemas comerciales (Wari-
bugo y Ojiabo, 2018). En general, la resiliencia promueve la capacidad de 
la empresa para predecir y anticipar cambios y adoptar en sus estrategias 
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hábitos de excelencia; además, es un factor esencial para la supervivencia 
de toda organización ante el dinamismo del entorno (Akpan et al., 2022).

Otra variable que infl uye en cómo se enfrentan los cambios del entor-
no es el desarrollo de capacidades, las cuales resultan de combinaciones 
originales y únicas de distintos recursos (tangibles y sobre todo intangi-
bles) que se desarrollan mediante la ejecución de actividades y procesos 
(Mendoza, 2018). En este contexto, las capacidades se consideran nece-
sarias para crear y mantener ventajas competitivas en entornos altamente 
cambiantes, caracterizados por una gran dispersión de las fuentes de inno-
vación y producción (Valencia-Rodríguez, 2019).

Las capacidades pueden ser operativas (enfocadas en la tarea) o diná-
micas (que implican adaptación y cambio) (Sánchez y Herrera, 2016). Para 
identifi car las capacidades que generan ventajas y desarrollar la combina-
ción adecuada de competencias y recursos, es necesario realizar un análisis 
desde el enfoque de capacidades dinámicas (CD) (Teece et al., 2009). Este 
enfoque es relevante tanto en la investigación teórica como en la práctica 
empresarial (Miranda, 2015); su importancia radica en que permite a las 
empresas afrontar los desafíos del entorno dinámico, que de otro modo 
amenazarían y harían obsoletas las capacidades existentes (Sánchez et al., 
2022).

Este trabajo se enfoca en la capacidad de aprendizaje organizacional 
(AO), la capacidad de reconfi guración organizacional (REO) y la resilien-
cia organizacional (RO). La primera se considera una fuente de hetero-
geneidad y ventaja competitiva (Valencia-Rodríguez, 2019), mientras que 
la segunda plantea que el éxito está ligado a aspectos como la cultura, 
el liderazgo, la participación del personal, la comunicación y la planifi ca-
ción (Brouwer y Delfmann, 2019). Por su parte, la RO es una capacidad 
fundamental para la supervivencia en entornos dinámicos y turbulentos 
(Bojesson y Fundin, 2021) y se considera una capacidad distintiva de la 
organización (Londoño y Acevedo, 2018).

En la literatura se recomienda centrarse en desarrollar enfoques más 
detallados para evaluar la resiliencia como capacidad organizacional (Schi-
lke et al., 2018). En tal sentido, Linnenluecke (2017) plantea la necesidad 
de construir capacidades y conocimientos para la toma de decisiones so-
bre las capacidades que generan. Lo anterior evidencia la existencia de 



Parte II. Análisis de Mediación138

brechas de conocimiento respecto a la interconexión entre la resiliencia 
y otras capacidades existentes, así como los efectos que le provoca a las 
organizaciones el dinamismo actual. El desarrollo de capacidades hetero-
géneas infl uye en la gestión efi ciente de los recursos, lo que incrementa la 
competitividad, los benefi cios económicos y el éxito de las empresas. A 
partir de lo antes descrito, el propósito del presente trabajo es determinar 
si las capacidades dinámicas de aprendizaje y reconfi guración favorecen la 
resiliencia organizacional en la industria manufacturera de Ciudad Juárez 
e identifi car si la capacidad de reconfi guración es una variable mediadora 
entre la capacidad de aprendizaje y la resiliencia organizacional.  

 Marco teórico

Aprendizaje organizacional (AO)

A escala individual, el conocimiento se encarna en la persona. Según Bue-
no (2019), solo los individuos crean conocimiento y constituyen el susten-
to del conocimiento colectivo, al incorporar a su acervo común habilida-
des como el lenguaje oral, escrito y corporal que facilitan su transmisión 
colectiva. A su vez, el conocimiento colectivo o social reside en las reglas, 
procedimientos, rutinas y normas compartidas colectivamente que suelen 
darse a escala grupal, organizacional e interorganizacional, y se consideran 
fundamentales para que las empresas logren la supervivencia a largo plazo 
(Rivera-Porras, 2019).

La gestión del conocimiento considera la interacción entre la organi-
zación y el entorno, así como la capacidad de respuesta y acciones de la 
organización (Villasana et al., 2021), lo que la convierte en un elemento 
básico del desarrollo económico y social, porque se produce a partir de 
una combinación de información, experiencia y normas internas (Romero, 
2016). De ahí que para las organizaciones se haya planteado la necesidad 
de desarrollar lo que se denomina aprendizaje organizacional (AO) (Cur-
belo-Martínez et al., 2011).

El AO es considerado uno de los factores más infl uyentes en el éxito de 
las empresas; la capacidad de aprender más rápido que los competidores 
puede llegar a ser la única fuente de ventaja competitiva sostenible (Zhu et 
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al., 2018). Asimismo, el AO respalda el éxito en innovaciones tecnológicas 
basadas en el conocimiento, impulsa la adquisición de conocimiento, la fu-
sión, la fabricación y la implementación, para permitir a las empresas com-
petir por posiciones de liderazgo (Pudjiarti y Priagung, 2020). Por estas 
razones, se ha convertido en objeto de estudio de muchos investigadores 
(Barney et al, 2001; March y Simon, 1958), pero su análisis cobró fuerza 
en 1992 con la publicación del libro La Quinta Disciplina de Peter Senge, a 
partir de lo cual se aprecia un desarrollo exponencial en los trabajos publi-
cados sobre el tema (Zapata y Mirabal, 2018). Con ello surgió una nueva 
era, donde prevaleció el cambio permanente, la creatividad e innovación, 
en la que se le otorga valor a lo intangible, especialmente al conocimiento 
para obtener ventajas competitivas (Villagrasa, 2021). 

Capacidad de aprendizaje organizacional (CAO)

La capacidad de aprendizaje organizacional (CAO) es una variable multi-
dimensional basada en el conocimiento que aporta a la organización me-
joras en las condiciones laborales y en su capacidad de respuesta frente a 
los cambios del entorno (Alvis et al., 2020). Según la teoría de recursos y 
capacidades, esta capacidad proviene de los recursos intangibles, específi -
camente de los recursos humanos (Fong et al., 2017), y en ella recae, en 
gran medida, la generación de nuevo conocimiento, puesto que fomenta 
la innovación y los procesos de cambio para elevar la competitividad y 
consecuentemente su desarrollo (Polo, 2020). 

Desde un análisis más cercano a los trabajadores, se le conoce como 
la adquisición y aplicación de conocimientos a los procesos y escenarios 
de la organización, haciendo uso de la formación continua del personal 
(Martínez y Aguilar, 2023). De ahí que la CAO se haya considerado un 
proceso de adquisición y transferencia de conocimiento que ocurre en tres 
niveles: individual, grupal y organizacional, que requiere de al menos tres 
condiciones: una cultura que facilite el aprendizaje, un proceso de forma-
ción y capacitación y la transferencia de información que se convierta en 
conocimiento (Ruiz y Quintero, 2023). Por ello, Wu et al. (2010b) recono-
cen que, aunque la literatura sobre administración estratégica se centra en 
cómo las empresas pueden lograr una ventaja competitiva, resulta de gran 



Parte II. Análisis de Mediación140

relevancia el enfoque hacia los procesos que permitan integrar, coordinar, 
aprender y reconfi gurar los recursos a partir del dinamismo del entorno.  

Asimismo, la CAO se considera esencial para la resiliencia de la orga-
nización, dado que implica la absorción de tensiones, la reorganización y 
la capacidad de anticipar y prepararse para futuros desafíos (Ruiz y Quin-
tero, 2023); ello sugiere una estrecha relación entre estos factores para el 
fortalecimiento y desarrollo sostenible de la organización (Vásquez et al., 
2017). Por lo que, a medida que las organizaciones aprenden y acumulan 
conocimiento, sus miembros desarrollan la habilidad de crear mejores mé-
todos de trabajo, lo que conlleva un aumento en la adaptabilidad, fl exibili-
dad y efi cacia (Do et al., 2022).

La literatura examina detalladamente las distintas formas en que se pro-
duce el aprendizaje en las organizaciones, e identifi ca seis mecanismos 
específi cos, tanto intencionales como no intencionales, que juegan un pa-
pel crucial en la capacidad de adaptación de una organización durante 
momentos de cambio y desafío (Do et al., 2022). El aprendizaje, junto con 
otros elementos como el liderazgo, el clima y la cultura organizacional, son 
elementos cruciales en el desarrollo de la resiliencia organizacional (Basten 
y Haamann, 2018). 

Capacidad de reconfi guración organizacional (REO)

La reconfi guración es importante en entornos comerciales inciertos y vo-
látiles, donde se enfrentan nuevas innovaciones y crisis económicas; las 
organizaciones que practican la reconfi guración y la transformación se 
vuelven más hábiles y se les reconoce como fi rmas con alta fl exibilidad 
(Wu et al., 2010a). Además, las empresas deben tener la capacidad de de-
tectar la necesidad de cambiar su estructura de activos y lograr la trans-
formación interna y externa necesaria (Máynez-Guaderrama et al., 2013). 
Para adaptarse a los cambios en el entorno de mercado, la organización 
requiere de un conjunto de habilidades, procesos y rutinas que la impulsen 
para cambiar su forma de operar (Pandza et al., 2003).  

La reconfi guración tiene su fundamento en el concepto de capacidades 
dinámicas iniciado por Teece et al. (1997). Esta capacidad se enfoca en el 
proceso dinámico a través del cual las empresas modifi can sus estrategias, 
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en función de los cambios del entorno (Wu et al., 2010ª). También se le 
reconoce como un conjunto de rutinas para lograr la transformación ne-
cesaria que permita el ajuste entre la estrategia de operaciones y el entorno, 
cuando el equilibrio ha sido perturbado (Wu et al., 2010b). Los estudios 
sobre la reconfi guración de recursos identifi can tres mecanismos principa-
les: liberación, combinación y redistribución; así mismo, se han explorado 
otros componentes, como la innovación, la imitación y la experimentación 
(Menon, 2008).

La capacidad de reconfi guración promueve la innovación (Asare-Kyire 
et al., 2023) y mejora la resiliencia organizacional, al fomentar el desarrollo 
de capacidades dinámicas (Al-Hakimi et al., 2021; Asare-Kyire et al., 2023; 
Duchek, 2020). Estudios recientes (Al-Hakimi et al., 2021; Chen et al., 
2021a y Xie et al., 2022), en PYMES chinas y coreanas, descubrieron el 
efecto positivo de la reconfi guración en la capacidad de las empresas para 
recuperarse ante los cambios disruptivos y las crisis económicas, así como 
su carácter mediador en la relación con otras capacidades y la búsqueda 
constante de la competitividad (Asare-Kyire et al., 2023). 

La reconfi guración y la resiliencia son conceptos estrechamente vincu-
lados, ambos se ocupan de la capacidad de una empresa para adaptarse 
(Asare-Kyire et al., 2023). El éxito de la reconfi guración organizacional está 
ligado a aspectos como la cultura, el liderazgo, la participación del perso-
nal, la comunicación y la planifi cación (Brouwer y Delfmann, 2019). Este 
enfoque puede contribuir a fortalecer la resiliencia y el aprendizaje organi-
zacional, al tiempo que permite a la organización adaptarse y responder de 
manera efectiva a las necesidades cambiantes del entorno (Cornelio, 2021). 

Resiliencia organizacional (RO)

Aunque la resiliencia ha ganado popularidad en los últimos años, no es un 
concepto nuevo; el término proviene del latín “resilire”, que signifi ca “re-
botar” o “retroceder”, aludiendo a la capacidad de un sistema para afron-
tar y superar las difi cultades (Barrett et al., 2021). Su estudio posee una raíz 
multifacética; aunque sus inicios se encuentran en las ciencias físicas, de la 
ingeniería y la ecología, su atractivo pronto se extendió a las ciencias socia-
les (Parker, 2020). El concepto de resiliencia fue popularizado por Holling 
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en 1973 en su obra “Resiliencia y estabilidad de los sistemas ecológicos”; 
este trabajo sirvió como base para la mayoría de las investigaciones sobre 
la resiliencia ecológica, así como para otras formas de resiliencia (Bhamra 
et al., 2011).

La aplicación de la resiliencia en el ámbito empresarial y de gestión es 
un tema relativamente nuevo (Duchek, 2020). Esta variable surgió como 
un nuevo paradigma, reconocido entre las organizaciones para afrontar un 
mundo futuro de incertidumbre y cambio (Qui, 2017). Para Dakos y Kéfi  
(2022), comprender la resiliencia es importante para lograr interacciones 
sostenibles en el actual contexto globalizado. En su carácter interdiscipli-
nario, el concepto de resiliencia apunta al desarrollo dinámico de sistemas 
complejos y adaptables que interactúan en diferentes dimensiones espacia-
les y temporales (Kantabutra y Ketprapakorn, 2021).  

La resiliencia se desarrolla con el tiempo y surge de afrontar situaciones 
amenazantes (Linnenluecke et al., 2012). Se le defi ne como una meta capa-
cidad, ya que incluye tanto la generación de capacidades como el proceso 
de transformación potenciado por los líderes (Duchek, 2020). Además, se 
le identifi ca como la capacidad que poseen las empresas para mantener 
o recuperar su funcionamiento, a pesar de las condiciones adversas; esta 
capacidad se centra en adaptarse y recuperarse de eventos (Hillmann y 
Guenther, 2021). 

Con base en lo anterior, puede afi rmarse que una empresa resiliente 
es aquella capaz de absorber cambios del entorno organizacional (Silva y 
Toro, 2017). Ser resiliente no es cuestión de reaccionar ante la crisis, sino 
de anticiparse y adecuarse de manera continua a las tendencias profundas 
de largo plazo que puedan obstaculizar la capacidad de generar ganancias 
de una empresa (Morgan, 2020). De ahí que autores como Chen et al. 
(2021a) planteen que las empresas requieren cultivar la resiliencia organi-
zacional de forma permanente para transformar las crisis en oportunida-
des de seguridad en contextos adversos.

Con los planteamientos teóricos anteriores se plantea que:
H1. El CAO infl uye positiva y signifi cativamente sobre la REO
H2. El CAO infl uye positiva y signifi cativamente en la RO
H3: La REO infl uye positiva y signifi cativamente sobre la RO
H4. La REO media la relación entre el CAO y la RO
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 Metodología

Se desarrolló una investigación de naturaleza exploratoria, cuantitativa y 
transversal con el propósito de establecer la infl uencia de las variables an-
tecedentes (capacidad de aprendizaje organizacional y capacidad de re-
confi guración) sobre la variable resultado (resiliencia organizacional), en 
el contexto de la industria de manufactura fronteriza localizada en Ciudad 
Juárez, Chihuahua. Primeramente, se realizó una revisión exhaustiva de la 
literatura académica para comprender a fondo los conceptos y las variables 
de estudio, así como identifi car escalas de medición previamente validadas, 
a partir de las cuales se diseñó el instrumento de recolección de datos.

El cuestionario se diseñó a partir de escalas validadas en la industria 
(Alabdali et al., 2024; González et al., 2022; Xie et al., 2022; Chen et al., 
2021b; Gonçalves et al., 2019; Vargas Salgado et al., 2016). Está compues-
to por 18 ítems que se valoraron en una escala tipo Likert de cinco pun-
tos de asignación de respuesta: 1) Totalmente de acuerdo, 2) De acuerdo, 
3) Ni de acuerdo ni en desacuerdo, 4) En desacuerdo, 5) Totalmente en 
desacuerdo. En ese instrumento, la variable CAO se evaluó por medio de 
5 ítems adaptados de González et al. (2022) y Hult y Ferrell (1997). La 
medición de la REO se llevó a cabo a través de 5 ítems adaptados de Xie 
et al. (2022). Para la RO, se adaptaron 7 ítems de Chen et al. (2021b) y 
Gonçalves et al. (2019). 

Finalmente, se llevó a cabo el trabajo de campo durante los meses de 
abril y mayo del presente año. Se empleó el método de muestreo no proba-
bilístico intencional para seleccionar a los participantes del estudio y como 
técnica estadística se usó un modelo de ecuaciones estructurales basado 
en mínimos cuadrados parciales (PLS-SEM), ya que es útil para explorar 
y predecir modelos, así como para desarrollar teorías en etapas tempranas 
de estudio (Hair Jr et al., 2020). La muestra se determinó a partir de los 
análisis de potencia estadística del 80 %, al tener en cuenta que se tiene un 
máximo de 2 predictores, con un nivel de signifi cancia (α) de 10 % para 
detectar un valor de R2 mínimo de 0.25, cuyo resultado arroja una muestra 
n=26, siempre y cuando el modelo cuente con una calidad admisible, lo 
que implica exhibir cargas factoriales iguales o superiores a 0.708 (ver fi gu-
ra 1) (Hair Jr. et al., 2019). Basados en este criterio, fi nalmente se obtuvo 
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una muestra integrada por 42 trabajadores en posiciones de mandos me-
dios, supervisores y técnicos de la industria manufacturera de exportación; 
el 52.4 % de ellos eran de sexo masculino y el 47.6 % femenino.

Figura 1
Pasos para determinar el tamaño de la muestra

 Resultados

Para la construcción del modelo se siguieron los pasos recomendados 
por Hair Jr. et al. (2020) para modelos de medición refl ectivos, utilizando 
como herramienta de análisis el programa Smart PLS. Primero, se ingresa 
al programa; ya estando dentro, es necesario crear un nuevo proyecto (en 
la parte superior del menú, seleccionar segundo ícono nuevo proyecto). Se 
recomienda otorgar un nombre alusivo a la variable dependiente, estudio 
o investigación realizada. Luego se procede a cargar la base de datos co-
rrespondiente. Para ello, en el explorador de proyectos se busca el nombre 
asignado al proyecto; debajo de este podrá ver la leyenda “Haga doble clic 
para importar los datos”, seleccione y se abrirá el cuadro de diálogo de sus 
archivos. Seleccione aquel donde estén los datos correspondientes (cabe 
mencionar que la base de datos debió grabarse en formato CSV delimita-
do por comas para poder cargarse).

A la derecha del explorador se abrirá un cuadro de diálogo que mos-
trará tres fódleres. En el primero se muestran los indicadores; revise las 
últimas dos columnas que corresponden a curtosis y asimetría. Conside-
rando que PLS-SEM es un programa para análisis de métodos estadísticos 
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no paramétricos, no es necesario que los datos se ajusten a la distribución 
normal, pero si son extremadamente no normales, se tendrían problemas 
para valorar su signifi cancia; por ello se recomienda revisar y valorar la asi-
metría y curtosis. En este sentido, los valores mayores a ±1 son indicativos 
de no-normalidad alta; por ello el criterio es que los valores se mantengan 
dentro de ±1 (Avivar, Parra y Prado, 2021).

Después se procede a diseñar el modelo. En la parte superior se elige 
el tercer ícono, Nuevo modelo, en el cual aparecerá un cuadro de diálogo, 
donde se anota el nombre; luego se abre un folder en blanco donde se 
dibuja el modelo, empezando por agregar cada una de las variables laten-
tes (independientes y dependientes). En los íconos de la parte superior se 
selecciona el de variable latente y se arrastra al espacio en blanco; luego se 
oprime el botón derecho del mouse para observar el menú. La segunda op-
ción, cambiar nombre, se selecciona y se designa el nombre de la variable. 

Luego se procede a asignar los indicadores; se seleccionan y arrastran a 
la variable correspondiente. Para cambiar las características de dicha varia-
ble, se presiona el botón derecho para que se despliegue el menú donde se 
puede ver la tercera opción activa, cambiar entre refl ectivo/formativo, que 
permite defi nir la naturaleza del constructo según el diseño del instrumen-
to. Si se trata de constructos formativos, los indicadores o ítems apuntan 
hacia la variable (las fl echas van de los indicadores a la variable) y en el 
caso de constructos refl ectivos, salen de la misma (las fl echas van del cons-
tructo a los indicadores). Esto es muy importante, ya que determina los 
pasos a seguir para el análisis del modelo de medida. En el modelo de este 
trabajo, se utilizan constructos refl ectivos; por ello puede observarse en 
la Figura 2 que las fl echas salen de las variables latentes a los indicadores.
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Figura 2
Diseño del Modelo Estructural

A partir de la literatura de soporte, en particular de las hipótesis esta-
blecidas, se relacionan las variables con apoyo del ícono conectar: es im-
portante revisar la dirección de las fl echas (ver Figura 3). Cuando están 
vinculadas todas las variables (círculos) estas cambian de color rojo a color 
azul. Con ello se procede a ejecutar los cálculos de acuerdo con los pasos 
establecidos para modelos refl ectivos.

Figura 3
Modelo estructural
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Es importante que el diseño del modelo ilustre las relaciones de las varia-
bles, para luego proceder a ejecutar el análisis estadístico de dichas relacio-
nes. Entonces, si se presiona el botón calcular, aparecerá una ventana con 
una serie de características del software y la forma de análisis de los datos. 
El procedimiento más sugerido es el camino (path), que viene marcado 
por defecto, con 300 iteraciones. Se procede a activar la opción Iniciar cál-
culos en la parte inferior derecha. Al terminar el procesamiento, aparecerá 
un nuevo folder denominado PLS Algorithm donde podrá revisar los re-
sultados, los cuales ilustran el comportamiento de las variables analizadas.

 Evaluación del modelo de medida  

El modelo de medida refl ectivo se analizó ejecutando el algoritmo PLS 
para verifi car la fi abilidad del constructo, la validez convergente y la vali-
dez discriminante (Sarstedt et al., 2014). El primer paso consiste en revisar 
la estimación y signifi cancia estadística de las cargas. En ese sentido, se 
recomienda que los ítems exhiban cargas factoriales iguales o mayores a 
0.708 (Hair Jr. et al., 2020). Como se muestra en la Tabla 3, la mayoría de 
los ítems exhiben cargas factoriales superiores a 0.708 y en todos los casos 
son estadísticamente signifi cativas. Cabe mencionar que en el modelo fi nal 
se incluye un ítem con carga factorial menor a 0.708 (RE4, 0.705 valor 
marginal al punto de corte mínimo sugerido). Cabe señalar que se decidió 
mantener este ítem, ya que su eliminación disminuye la fi abilidad com-
puesta del constructo (Hair Jr. et al., 2020). El resto de los ítems excede el 
punto de corte mínimo recomendado (Tabla 1).
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Capacidad 
Aprendizaje 
Organizacio-

nal

Reconfi gura-
ción organiza-

cional

Resiliencia or-
ganizacional

AO1: La empresa promueve 
programas de aprendizaje y 
capacitación que fomentan 
la comprensión profunda 
y la aplicación práctica del 
conocimiento.

0.829

AO2: La empresa utiliza el 
coaching para promover 
adquirir, el intercambio, la 
difusión y la aplicación de 
ideas, información y conoci-
mientos.

0.817

 AO3: La empresa imple-
menta estrategias de ense-
ñanza-aprendizaje conside-
rando su entorno

0.842

 AO4: La empresa considera 
el aprendizaje estratégico 
para garantizar la efi cacia de 
los procesos

0.878

AO5: La empresa considera 
el aprendizaje de los trabaja-
dores como una inversión y 
no un gasto.

0.780

RE1: La empresa tiene la 
capacidad de reconfi gurarse 
para lograr la innovación a 
través de la mejora continua.

0.759

 RE2: La empresa tiene la 
capacidad de reconfi gurarse 
para innovar explorando 
de manera contante nuevos 
conceptos.

0.819

Tablas 1
Análisis de las cargas
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Capacidad 
Aprendizaje 
Organizacio-

nal

Reconfi gura-
ción organiza-

cional

Resiliencia or-
ganizacional

RE3: La empresa se recon-
fi gura para desarrollar una 
cultura de innovación que 
se refl eja en la adopción 
de nuevas estrategias de 
negocio.

0.795

RE4: La empresa tiene la 
capacidad de reconfi gurarse 
para mejorar las prácticas 
existentes como consecuen-
cia de los cambios en el 
entorno.

0.705

RE5: La empresa tiene la 
capacidad de reconfi gurarse 
para el desarrollo de nuevas 
competencias organizacio-
nales.

0.790

RO1: La empresa está 
preparada para enfrentar 
eventualidades y mantener 
su operación a pesar del 
caos, sorpresas del mercado 
y del entorno cambiante.

0.734

 RO2: La empresa puede 
adaptar sus procesos y 
recursos para mantener su 
competitividad.

0.805

 RO6: La empresa considera 
que la práctica regular de los 
planes de contingencia ante 
crisis es fundamental para 
garantizar su efi cacia en caso 
de un incidente real.

0.830

RO7: La empresa tiene la 
habilidad de adaptarse ante 
la llegada de eventos ines-
perados.

0.749
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El siguiente paso es revisar la fi abilidad y validez del constructo (ubicado 
en la vista PLS Algorithm; en adelante estaremos refi riéndonos a dicha 
vista) a través de los valores de alfa de Cronbach, rho_A, fi abilidad com-
puesta y varianza extraída media (AVE por las siglas en inglés). Las tres 
primeras deben arrojar valores entre 0.700 y 0.950, mientras que el valor 
de AVE debe ser mayor a 0.500. Al cumplirse estos criterios se confi rma 
la fi abilidad y validez del constructo (Hair Jr. et al., 2020). En este trabajo 
los valores se encuentran dentro de los rangos recomendados (tabla 2).

Alfa de 
Cronbach

Fiabilidad 
compuesta 

rho_A

Fiabilidad 
compuesta 

rho_C

Varianza extraí-
da media (AVE)

Capacidad 
Aprendizaje 
Organizacional

0.888 0.898 0.917 0.689

Reconfi guración 
Organizacional

0.834 0.845 0.882 0.600

Resiliencia Orga-
nizacional

0.789 0.811 0.861 0.609

Tabla 2
 Análisis de fi abilidad

A continuación, se analizan los estadísticos de colinealidad (también co-
nocidos como VIF por Variance Infl ation Factor) para el modelo externo 
(de medida) y el modelo estructural; en ambos casos los valores deben 
ser menores de 3.0 (Hair Jr et al., 2020). Este resultado indica una baja 
colinealidad entre las variables, lo que signifi ca que ninguna de ellas es ex-
plicada en gran medida por las demás. En otras palabras, los valores bajos 
de VIF sugieren que las mediciones realizadas son confi ables y que los 
resultados del estudio serán estables (Hair Jr. et al., 2020). Para el presente 
estudio se cumplen ambos criterios, los VIF del modelo de medida se 
ubican entre 1.556 y 2.729, y en el modelo estructural entre 1.000 y 1.955 
(Tabla 3 y Tabla 4).
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VIF
AO1 2.151
AO2 2.280
AO3 2.455
AO4 2.729
AO5 2.240
RE1 1.785
RE2 2.182
RE3 1.890
RE4 1.556
RE5 1.713
RO1 1.702
RO2 1.842
RO6 1.807
RO7 1.698

Tabla 3
Valores VIF del modelo externo de medida

Reconfi guración 
organizacional

Resiliencia organiza-
cional

Capacidad aprendizaje organizacional 1.000 1.955
Reconfi guración organizacional 1.955

Tabla 4
Valores VIF del modelo estructural

La validez discriminante se puede valorar por medio de criterio de Forne-
ll-Larcker, el valor de las cargas cruzadas o el Heterotrait-Monotrait Ratio 
(HTMT). En el criterio Fornell-Larcker, el valor correspondiente a la raíz 
cuadrada del AVE se compara con las correlaciones que tiene el construc-
to con los otros constructos, se espera que la raíz cuadrada del AVE sea 
mayor para confi rmar la validez discriminante (Fornell y Larcker, 1981). 
Para cumplir con el criterio de las cargas factoriales, las que correspon-
den a un constructo deben exhibir un mayor valor en su propia variable 
en comparación con los valores que exhiben en el resto de las variables 
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del modelo (Martínez y Fierro, 2018). La ratio HTMT es el criterio más 
recomendado porque proporciona una medida más robusta de la relación 
entre constructos en comparación con otros métodos tradicionales; ilustra 
validez cuando el ratio HTMT es menor de 0.850 (en constructos afi nes) 
o de 0.900 (para constructos distintos) y facilita además una interpretación 
más clara y confi able de los datos analizados. (Hair Jr. et al., 2020). En la 
tabla 5 se puede observar que, en todos los casos, los valores se ajustan a 
los criterios de HTMT antes mencionados.

Capacidad 
Aprendizaje 
Organizacional

Reconfi gura-
ción organiza-
cional

Resiliencia 
organizacional

Capacidad Aprendizaje 
Organizacional
Reconfi guración Orga-
nizacional

0.777

Resiliencia Organiza-
cional

0.725 0.823

Tabla 5
Ratios HTMT

 Evaluación del modelo estructural

Una vez confi rmada la fi abilidad y la validez convergente y discriminante 
del modelo de medición, se procede a la evaluación del modelo estructu-
ral. Esta etapa implica la revisión de los coefi cientes de sendero, del coefi -
ciente de determinación (R2), del valor Stone-Geisser (Q2), del tamaño de 
efecto (f2) y de la evaluación de la colinealidad (Benitez et al., 2020; Ringle 
et al., 2020). 

Como parte de la valoración del modelo estructural, se evaluaron los 
coefi cientes de sendero de las relaciones que representan las hipótesis es-
tablecidas en el estudio. En la Tabla 6 se presentan los resultados de los 
coefi cientes de trayectoria. Como en ella se observa, se validan las hipóte-
sis H1 y H3 dado que son signifi cativas al 95 %; su p valor fue menor a 0.05, 
pero se rechaza la hipótesis H2 (p = 0.159). Es decir, en el contexto estu-
diado, la capacidad de aprendizaje organizacional infl uye positiva y signifi -
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cativamente sobre la reconfi guración organizacional (0.699, t = 8.611), la 
reconfi guración organizacional infl uye positiva y signifi cativamente sobre 
la resiliencia organizacional (0.558, t = 3.554), pero no hay evidencia de 
que la capacidad de aprendizaje organizacional tenga infl uencia sobre la 
resiliencia organizacional (0.248, p = 0.159).  

Hipótesis Muestra 
original

Estadísti-
co t

p Valor Decisión

H1. La CAO infl uye positiva y 
signifi cativamente sobre la REO

0.699 8.611 0.000 No rechazo

H2. La CAO infl uye positiva y 
signifi cativamente en la RO

0.248 1.410 0.159 Rechazo

H3: La REO infl uye positiva y 
signifi cativamente sobre la RO

0.558 3.554 0.000 No rechazo

 Tabla 6
Coefi cientes Path

Asimismo, se revisaron los valores de infl ación de la varianza (VIF) del 
modelo, para verifi car la inexistencia de multicolinealidad. En este caso, se 
recomienda que los valores VIF sean menores de 3.0 (Hair et al., 2019). 
Ninguno de los valores de VIF de los constructos superó dicho punto de 
corte: capacidad de aprendizaje organizacional-reconfi guración organiza-
cional, VIF = 1.000; capacidad de aprendizaje organizacional-resiliencia 
organizacional, VIF = 1.955 y reconfi guración organizacional-resiliencia 
organizacional, VIF = 1.955.

El coefi ciente de determinación (R2) mide el grado en que el modelo 
estructural explica los datos; con ello, es posible determinar su calidad 
de predicción (Seidel y Back, 2009). A partir de su magnitud, es posible 
afi rmar si la explicación del constructo es sustancial (R2 = 0.67), moderada 
(R2 = 0.35), o débil (R2 = 0.19) (Henseler et al., 2009). Como se muestra 
en la fi gura 2, el modelo estructural explica de forma entre moderada y 
sustancial la reconfi guración organizacional (R2 = 0.489), y la resiliencia 
organizacional (R2 = 0.567).

El indicador Q2 de Stone-Geisser permite determinar el nivel de pre-
dicción del modelo estructural. Cuando dicho indicador exhibe valores 
mayores a cero, el modelo tiene la capacidad de predecir (Chin, 2010). En 
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este trabajo de investigación, los valores Q2 de las variables endógenas 
son mayores a cero, lo que evidencia la relevancia predictiva del modelo 
testado. La Tabla 7 presenta los niveles de predicción obtenidos para los 
constructos bajo análisis. También se revisaron los coefi cientes f². En este 
caso, el tamaño del efecto se clasifi ca como pequeño cuando los valores se 
encuentran entre 0.02 y 0.14, mediano cuando se ubica entre 0.15 y 0.35 y 
grande cuando exceden de 0.35 (Hair et al., 2019b). Como se muestra en 
la Tabla 7, existe un efecto pequeño de CAO sobre RO y grandes de REO 
a RO y de CAO a REO. 

Constructo SSO SSE Q² (=1-
SSE/SSO)

Relaciones f2

Capacidad de aprendi-
zaje organizacional

200.000 200.000 CAO→REO 0.955

Reconfi guración orga-
nizacional

200.000 146.248 0.269 CAO →RO 0.073

Resiliencia organiza-
cional

160.000 116.228 0.274 REO → RO 0.368

Tabla 7
Indicadores Q2 del modelo

Los resultados indican que la capacidad de aprendizaje organizacional 
afecta positiva y signifi cativamente a la reconfi guración organizacional; 
además, la reconfi guración organizacional afecta positiva y signifi cativa-
mente a la resiliencia organizacional. La capacidad de aprendizaje organi-
zacional y la capacidad de reconfi guración explican el 56.7% de la varianza 
del constructo endógeno representado en este caso por la resiliencia or-
ganizacional. 

Mediación

La hipótesis H4 se postuló para determinar el efecto mediador de la ca-
pacidad de reconfi guración organizacional entre la capacidad de aprendi-
zaje y la resiliencia organizacionales. Siguiendo la propuesta de Hair et al. 
(2019), como primer paso se probó la signifi cancia del efecto indirecto de 
la variable mediadora, el resultado fue un efecto positivo y signifi cativo 
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(β = 0.390, p=0.005), como se muestra en la tabla 8. Luego se valoró el 
efecto directo (β=0.638; p=0.000, el intervalo de confi anza no incluye 
el cero), en el cual como se comentó con antelación, se identifi có una 
relación positiva y signifi cativa. De acuerdo con los resultados, es posible 
afi rmar que existe una mediación de tipo completa, dado que no existe un 
efecto directo de la CAO sobre la RO, sino solo a través de la REO como 
mediador (Carrión et al., 2017).

Con base en estos resultados, se evaluó la fuerza de la porción media-
da, calculando la relación entre el efecto indirecto y el efecto total (VAF) 
(Demuner, 2021;Manzi-Puertas et al., 2024) procedimiento sugerido por 
Nitzl et al. (2016) a través de la ratio efecto indirecto entre efecto total 
(0.390/0.638). El resultado arroja un valor de 61.12 %, es decir, se en-
cuentra entre 20 % y 80 %, por lo que se confi rma que la mediación se 
considera parcial en el modelo estructural. La variable mediadora reconfi -
guración organizacional explica el 61.12 % de la varianza de la resiliencia 
organizacional. Este resultado confi rma la hipótesis de la mediación (H4) 
y proporciona soporte empírico que demuestra el papel de mediación de 
la reconfi guración organizacional en el modelo.

Relación β Valor t Valor p

Efecto indirecto total: CAO → RO 0.390 2.799 0.005
Efecto indirecto específi co:
CAO → REO → RO 0.390 2.799 0.005

Efecto total: CAO → RO 0.638 7.026 0.000

Tabla 8
Efecto mediador

El modelo contrastado se presenta en la Figura 4.
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Figura 4
Modelo fi nal

 Discusión

La resiliencia organizacional como capacidad distintiva no solo le permite 
a la empresa hacer frente a los cambios del entorno, sino también reac-
cionar de forma positiva y aprender para mantenerse competitiva. De ahí 
que la literatura reconozca que las organizaciones resilientes reconfi guran 
sus estrategias en aras de anticiparse y adecuarse de manera continua a 
los cambios disruptivos del entorno (Morgan, 2020). Como se mencionó, 
el presente trabajo tiene como propósito ilustrar el uso de la técnica de 
modelación de ecuaciones estructurales, en específi co la mediación; para 
ello se analiza si las capacidades de aprendizaje organizacional y reconfi -
guración favorecen la resiliencia organizacional. De ahí que se considere 
innovador, puesto que en la revisión de la literatura no se encontraron 
estudios que indaguen sobre el efecto de dichas variables en la resiliencia 
organizacional como capacidad que promueve el aprendizaje y el desarro-
llo del intelecto en las empresas a partir de un entorno cambiante como el 
de la actualidad.

Se planteó que la CAO infl uye positiva y signifi cativamente sobre la 
REO. Los resultados lo confi rman en el entorno de la industria manufac-
turera mexicana. Estos resultados coinciden con lo señalado en trabajos 
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previos (Londoño y Acevedo, 2018; Polo et al., 2023; Ruiz y Quintero, 
2023). En este contexto, la capacidad de aprendizaje se evidencia en ma-
yor medida en las estrategias implementadas por la empresa para adaptar 
sus procesos y recursos con el objetivo de mantenerse competitiva y en la 
consideración de que el aprendizaje es un aspecto estratégico para garan-
tizar la efi cacia de sus procesos. Estos hallazgos coinciden con investiga-
ciones que destacan la importancia de incorporar estrategias orientadas al 
aprendizaje organizacional para poder cumplir con las metas y mejorar los 
procesos organizacionales (Garnica, 2023; Gudiño et al., 2022). 

También se postuló que CAO infl uye directa, positiva y signifi cativa-
mente en la RO, aspecto que fue rechazado en la presente investigación. 
En el contexto estudiado, la REO media en la relación entre la CAO y la 
RO. Estos hallazgos coinciden con investigaciones precedentes que plan-
tean la mediación de la REO en la relación entre otras capacidades diná-
micas (Asare Kyire et al., 2023). Además, se consideró que la REO infl uye 
positiva y signifi cativamente sobre la RO; los resultados coinciden con 
hallazgos que señalan que ambas variables se encuentran fuertemente vin-
culadas, además de que juntas ayudan a la organización a adaptarse y reac-
cionar positivamente a los cambios del entorno (Asare-Kyire et al., 2023; 
Brouwer y Delfmann, 2019). La REO se refl eja fuertemente en la capaci-
dad de la empresa para innovar explorando de manera constante nuevos 
conceptos y en el desarrollo de una cultura innovadora manifestada en 
la adopción de nuevas estrategias de negocio. Estos hallazgos reiteran lo 
afi rmado por investigaciones previas como las de Wu et al. (2010), quienes 
señalan que las capacidades resultan ser el ingrediente secreto dentro de 
las organizaciones y particularmente la reconfi guración resulta importante 
en entornos comerciales inciertos, donde las empresas necesitan innovar, 
por lo que resulta decisiva para ello (Witschel et al., 2022).

Por último y no menos importante, la resiliencia de la organización se 
despliega en mayor medida en que la empresa puede adaptar sus procesos 
y recursos para mantener su competitividad y considera que la práctica 
regular de planes de contingencia ante crisis resulta fundamental para la 
efi cacia ante incidentes reales. Estos hallazgos coinciden con trabajos que 
indican que la resiliencia es un aspecto que debe trabajarse, especialmente 
en lo referente a medidas de contingencia actualizadas y referenciadas con 
vivencias de otras empresas (Bustamante et al., 2020).
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 Conclusiones 

A partir de los resultados obtenidos, es posible afi rmar que las capacidades 
dinámicas de aprendizaje y reconfi guración favorecen al desarrollo de la 
resiliencia, la primera de forma directa y la segunda de manera indirecta, 
por lo que el presente modelo será de utilidad a las empresas manufactu-
reras de exportación juarenses para la toma de decisiones oportunas ante 
los cambios repentinos del entorno. De igual modo el estudio permite 
afi rmar que las organizaciones que tienen una alta orientación al aprendi-
zaje son más propensas a realizar reconfi guraciones organizacionales, lo 
que conlleva a un mejor desempeño e incrementa su resiliencia, las hace 
capaces no sólo de adaptarse al cambio sino de aprender y mantener su 
ventaja competitiva.

Una limitante importante de este estudio es el tamaño de la muestra, 
la cual puede inferir en el tipo de mediación entre las variables objeto de 
estudio (Carrión et al., 2017). Se recomienda para futuras investigaciones 
dar continuidad a la presente investigación con un tamaño de muestra 
superior, en aras de confi rmar los resultados e investigar con mayor pro-
fundidad acerca de los factores predictores de la resiliencia organizacional, 
así como otras relaciones que la pudieran explicar.
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