Fecha de recepcion: diciembre 2025

Ecosistemas educativos en tension:
Analisis FODA y gestion estratégica
de la matricula en escuelas

catolicas de Puerto Rico
Raul R. Nieves Rivera ¥, Georgina Argiiello @ y

Fecha de aceptacion: febrero 2026

Francisco Vital ®

Resumen: Este estudio examina, desde una herramienta del disefo estratégico, los fac-
tores que inciden en la disminucion de la matricula en instituciones catélicas K-12 de la
Arquididcesis de San Juan, Puerto Rico. El propésito fue identificar las fortalezas, oportu-
nidades, debilidades y amenazas de los elementos tanto internos como externos que faci-
litan el crecimiento o la disminucién de matricula de estudiantes, para orientar decisiones
de sostenibilidad institucional. Se empleé un disefio cuantitativo descriptivo y transversal
y participaron en el estudio 30 lideres escolares. Las escuelas representadas fueron, en su
mayoria, parroquiales y de 6rdenes religiosas, con matriculas predominantemente peque-
flas y con mas de 40 afos de trayectoria.

Las principales fortalezas encontradas resaltan el compromiso docente, la formacién
religiosa para los estudiantes, la reputacion comunitaria, las relaciones con familias y la
calidad de programas. Entre las oportunidades destacaron el acceso a tecnologias, la di-
versificaciéon programdtica y el financiamiento externo, junto con las alianzas interins-
titucionales. Las debilidades se centraron en infraestructura y limitaciones financieras.
Las amenazas mds sobresalientes fueron la competencia de escuelas publicas/privadas/
charter, la crisis econdmica, la emigracién de familias puertorriquefas, principalmente
a Estados Unidos, y el aumento de costos operacionales. Se determina que la direccién
de una administracion estratégica de matricula —disefiando ecosistemas educativos— se
debe enfocar en: alianzas y captaciéon de recursos, modernizacién tecnoldgica, diferen-
ciacion de la propuesta de valor, diversificacion académica y planes de inversion en in-
fraestructura. Estos resultados proporcionaron informacion procesable para politicas de
sostenibilidad y mejora continua.

Palabras clave: Disefio estratégico - FODA - Ecosistemas educativos - Sostenibilidad es-
colar - Gestiéon de matricula - Escuelas catdlicas - Innovacion educativa - Alianzas inte-

rinstitucionales - Liderazgo escolar

[Resumenes en inglés y portugués en las paginas 132-133]

(URadl R. Nieves Rivera es Doctor en Educacion con especialidad en Liderazgo Educativo
(Nova Southeastern University). Desde 2014 ha servido en la Superintendencia de Escuelas
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Catolicas de la Arquididcesis de San Juan de Puerto Rico, primero como Superintendente
Asociado vy, desde julio de 2025, como Superintendente. Su trayectoria profesional se ha
centrado en la gestion académica, la supervision de fondos federales, la pastoral educativa
y el fortalecimiento de proyectos institucionales orientados a la sostenibilidad y la exce-
lencia de las escuelas catélicas. Su liderazgo busca integrar la mision evangelizadora de la
Iglesia con estrategias de innovacién pedagogica y resiliencia organizacional, respondien-
do a los desafios de la disminucion de matricula, las presiones econdmicas y los cambios
sociales que impactan la educacién catélica en Puerto Rico.

@ Georgina Argiiello es Decana Asistente de Asuntos Académicos y del Profesorado para
los Programas Bilingiies, y Profesora Asociada en la Abraham S. Fischler College of Edu-
cation and School of Criminal Justice en Nova Southeastern University (NSU). Supervisa
la asesoria académica, los servicios estudiantiles y los asuntos académicos de los progra-
mas bilingiies. Con mas de dos décadas de experiencia en educacidn superior, se especia-
liza en servicios estudiantiles y asesoria académica para estudiantes de pregrado, posgrado
y no tradicionales. Se imparten cursos doctorales, presidenta de comités y mentora de
disertaciones doctorales y proyectos de investigacion estratégica (SRP). Ha publicado ca-
pitulos de libros y articulos en revistas internacionales indexadas, ademas de presentar su
trabajo en conferencias nacionales e internacionales. Sus dreas de investigacién incluyen
la asesoria académica para estudiantes no tradicionales, las fuerzas laborales multigene-
racionales, el liderazgo organizacional y el uso de la tecnologia en la educacién superior.

©) Francisco Vital es Doctor en Educacién (UNESR, Venezuela 1992). Profesor adjun-
to del Abraham S. Fischler College of Education & School of Criminal Justice de Nova
Southeastern University, desde 2011. Coordinador y revisor de formato de disertaciones
doctorales. Facilitador de cursos de investigacion educacional. Presentador de ponencias
en congresos nacionales e internacionales.

1. Introduccion

Durante las tltimas décadas, las escuelas catolicas de Puerto Rico han experimentado una
crisis continua de matricula que pone en riesgo su sostenibilidad. Esta tendencia, que se
replica a nivel mundial, es un reflejo de la transformacion de los paisajes educativos y de
la forma en que las familias eligen educar a sus hijos (Wodon y Bank, 2021). Las escuelas
catolicas, con una larga tradicion en la educacion, hoy enfrentan desafios economicos,
demograficos y sociales que han disminuido su matricula (Mujica, 2011). En especifico,
la Arquidi6cesis de San Juan ha perdido mas del 57% de su matricula en los tltimos vein-
te afios, lo que ha provocado el cierre o fusién de varias escuelas (Superintendencia de
Escuelas Catdlicas de San Juan, 2025). Esta realidad implica replantear la direccidn de la
gestion educativa para hacerla mas estratégica y garantizar la sostenibilidad de las institu-
ciones y la continuidad de la misién educativa catdlica.
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En el contexto local, las escuelas catolicas se organizan bajo diversos modelos de gober-
nanza: instituciones parroquiales vinculadas directamente a una comunidad de fe y a su
parroco; escuelas administradas por congregaciones religiosas que integran el carisma
propio de su instituto; y centros gestionados por corporaciones o juntas de directores que
asumen responsabilidades civiles y administrativas, en coordinacién con la arquididce-
sis (Superintendencia de Escuelas Catdlicas de San Juan, 2025). Aunque estas modali-
dades presentan matices distintos, todas comparten una relacién orgénica con la Iglesia
local, especialmente a través de la oficina de la superintendencia de escuelas catodlicas,
que acompafia, orienta y articula lineamientos comunes en materia pastoral, académica
y administrativa.

La financiacién de estas escuelas depende, en gran medida, de la colegiatura que aportan
las familias, complementada, en algunos casos, por donativos, campanias de recaudacion
de fondos, aportaciones parroquiales y ayudas externas limitadas. La fragilidad econé-
mica de muchas familias, unida al aumento de los costos operativos (némina, servicios,
mantenimiento, seguros), coloca a las escuelas catélicas en una situacion de alta vulnera-
bilidad. Cuando la matricula disminuye, la capacidad de sostener la oferta educativa, de
invertir en infraestructura o de integrar innovacion tecnoldgica se ve seriamente compro-
metida, lo que genera un circulo de tension entre mision, calidad y viabilidad econdémica.
La relacion escuela—parroquia—arquidiocesis se vuelve, por tanto, un factor critico para la
sostenibilidad, tanto en términos de apoyo pastoral como de corresponsabilidad financie-
ray estratégica.

La disminucién de matricula en las escuelas catélicas de Puerto Rico se debe a diversos
factores interrelacionados, como la crisis econdmica que se extiende desde hace afos, la
emigracion familiar hacia Estados Unidos, la baja natalidad y la competencia de escuelas
publicas, privadas y charter (Miserandino, 2017; Torres, comunicacion personal, 2024).
Estos factores han cambiado la composicion demografica y social de las escuelas y han
impactado su sostenibilidad financiera y la estabilidad de su personal docente y adminis-
trativo. Por su parte, la secularizacion y el viraje de los padres hacia modelos laicos o hi-
bridos han ido mermando la matricula (Ortiz y Sepulveda-Arroyo, 2020). En este marco,
las escuelas catdlicas tienen el desafio de desarrollar ecosistemas de aprendizaje flexibles,
colaborativos y sostenibles, que den respuesta a las necesidades del siglo XXI sin perder
su identidad y sus valores originarios (Congregacion para la Educacién Catolica, 2018).
Desde el disefio estratégico, los ecosistemas educativos se conciben como sistemas inter-
dependientes que integran actores, recursos, estructuras y contextos en torno a una vision
de largo plazo (Universidad de Palermo y UAEMex, 2025). Esta aborda con una mirada
sistémica la innovacién y la sostenibilidad, integrando dimensiones pedagdgicas, tecnolo-
gicas, organizacionales y sociales (Cortés Crespo, 2018). En ese contexto, el andlisis FODA
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) es una herramienta metodolégica
para el diagnostico institucional. Su uso en el campo educativo posibilita reconocer los
factores internos y externos que afectan la estabilidad y el crecimiento organizacional,
posibilitando el desarrollo de estrategias para fortalecer la resiliencia y la sostenibilidad
(Gurel, 2017). Para las escuelas catolicas, esta herramienta proporciona evidencia para
informar la toma de decisiones y desarrollar planes estratégicos de retencion y captacion
de matricula.
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Ademas, la educacion catolica puede ser interpretada desde la teoria sociologica de la
educacion de Durkheim (1968), que veia la escuela como un lugar de cohesion social
y transmision de valores colectivos (Carmona Sanchez, 2020; Youdell, 2017). En este
sentido, la disminucién de matricula no sélo impacta la organizacion administrativa de las
escuelas, sino también su funcién socializadora y formadora de nuevas generaciones. La
desaparicion de estos espacios significa una reduccion de la capacidad de la Iglesia de llevar
a cabo su misién evangelizadora y comunitaria (Wodon, 2022). Por ende, la direcciéon
estratégica de la matricula se ha de entender como un proceso de redisefio institucional
que ajuste la identidad catolica con la innovacion pedagdgica y la sostenibilidad financiera.
Aunque la literatura internacional sobre escuelas catdlicas ha abordado ampliamente te-
mas como la identidad institucional, el liderazgo, la calidad académica o la sostenibili-
dad financiera, en Puerto Rico todavia son limitados los estudios empiricos recientes que
examinan la realidad de estas instituciones desde una perspectiva integral del ecosistema
educativo y con foco especifico en la gestion estratégica de la matricula. Particularmente
escasos son los trabajos que, utilizando el andlisis FODA como herramienta de diseiio
estratégico, recogen la percepcion de directores y principales, actores clave en la toma de
decisiones, sobre como los factores econdmicos, sociales y demograficos se relacionan con
la sostenibilidad de sus escuelas. Esta brecha de conocimiento dificulta contar con eviden-
cia sistemdtica que oriente la toma de decisiones a nivel arquidiocesano, congregacional
y escolar.

Algunas investigaciones recientes seiialan la necesidad de integrar el liderazgo educativo y
el disefio estratégico como factores de sostenibilidad en las instituciones religiosas. Segun
Pérez Sayago (2022), formar lideres educativos con habilidades de innovacion, alianzas in-
terinstitucionales y manejo de recursos asegura la sostenibilidad de las escuelas catolicas.
En ese sentido, Nieves Rivera (2025) demostré que las escuelas con directores que utili-
zan précticas innovadoras y fomentan el liderazgo compartido tienen mayor estabilidad
institucional y capacidad de adaptacion a la crisis de matricula. Asimismo, Cortés Crespo
(2018) recalcé la necesidad de reformular la educacion catélica desde una perspectiva
contextualizada, integrando los valores religiosos con la gestion moderna y las practicas
de calidad educativa.

Por consiguiente, esta investigacion busca analizar los factores que influyen en la soste-
nibilidad de las escuelas catdlicas de la Arquididcesis de San Juan, Puerto Rico, a través
del uso del analisis FODA como herramienta de diagndstico institucional. El objetivo fue
determinar fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de los factores internos y
externos que favorecen o disminuyen la matricula estudiantil, para guiar las decisiones de
sostenibilidad institucional. Los resultados haran posible hacer evidentes las tensiones y
potencialidades de estos ecosistemas formativos, proveyendo evidencia para el disefio de
estrategias de mejora continua y fortalecimiento organizacional en el contexto de la edu-
cacion catélica en Puerto Rico (Ver Figura 1).
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FORTALEZAS
(Factores Internos Positivos)

OPORTUNIDADES
(Factores Externos Positivos)

» Compromiso y vocacion del personal
docente.

» Formacion religiosa integral de los
estudiantes.

* Reputacion comunitaria y relaciones solidas
con las familias.

* Trayectoria historica y sentido de
pertenencia institucional.

* Programas académicos reconocidos por su
calidad.

* Avances tecnologicos que facilitan entornos hibridos.
* Diversificacion de programas académicos y
extracurriculares.

* Acceso a subvenciones y financiamiento externo.

* Alianzas interinstitucionales con universidades,
parroquias y ONG.

* Revalorizacion de la educacion basada en valores.

DEBILIDADES
(Factores Internos Negativos)

AMENAZAS
(Factores Externos Negativos)

» Limitaciones financieras y dependencia de
cuotas familiares.

» Infraestructura envejecida o insuficiente.

» Escasa inversion en innovacion tecnologica.
* Déficit en mercadeo institucional y
captacion de nuevos estudiantes.

» Competencia de escuelas publicas, privadas y charter.
* Crisis economica nacional y aumento de costos
operativos.

* Emigracion de familias y disminucion de natalidad.

* Cambios culturales y secularizacion social.

* Desigualdad en el acceso a recursos educativos.

* Procesos administrativos fragmentados.

Figura 1. Cuadrante del analisis FODA aplicado a las escuelas catolicas de la Arquididcesis de San Juan, Puerto Rico
(Fuente propia).

2. Metodologia

En el siguiente renglén se explica el disefio metodoldgico que se utilizd en esta investiga-
cién, la cual buscé analizar como los factores sociales, econdmicos y demograficos afectan
la permanencia de la matricula estudiantil en las escuelas catdlicas de la Arquididcesis
de San Juan, Puerto Rico, y cémo un liderazgo servicial impacta su sostenibilidad con el
analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas). Esta matriz, muy
utilizada en la planificacion estratégica, es una forma de caracterizar las organizaciones,
identificando los factores internos y externos que influyen en su sostenibilidad. Con este
estudio se intentd crear conocimiento utilizable que ayude a fortalecer las escuelas catoli-
cas en Puerto Rico, ofreciendo criterios e instrumentos para la toma de decisiones dirigi-
das a la sostenibilidad escolar.

Preguntas de Investigacion
Las siguientes preguntas de investigacion se plantearon para focalizar el estudio, se rela-

cionan con los objetivos propuestos de la investigacion y guian el analisis para conocer las
variables que influyen en la gestion estratégica de matricula y sostenibilidad institucional.
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1.- ;Qué tienen en comun los factores econémicos que afectan a las escuelas derivados del
analisis FODA?

2.- ;Cuales son los factores sociales que influyen en las escuelas abordadas a partir del
analisis FODA?

3.- ;Como impactan los datos demograficos derivados del andlisis FODA a las escuelas
estudiadas?

Disefio de investigacion

La investigacion fue de enfoque cuantitativo, no experimental, correlacional, de diseno
transversal. Este disefio es adecuado cuando se quieren estudiar relaciones entre variables
sin manipularlas (Creswell y Creswell, 2022). El disefio transversal recogio la informacién
en un solo momento en el tiempo, lo que dio una imagen fiel de la situacién vigente de las
escuelas catolicas de la Arquidiocesis de San Juan, correspondiente al afio escolar 2024-
2025. Segin Hernandez-Sampieri y Mendoza (2023), este tipo de investigacion es apro-
piada para estudiar patrones naturales en ambientes reales sin manipular las condiciones
institucionales en las que ocurren los fendémenos educativos. El diseiio correlacional, a
su vez, explord asociaciones entre los factores econdmicos, sociales, demograficos y las
dimensiones del anélisis FODA para identificar qué factores internos y externos influyen
en la sostenibilidad de la matricula escolar.

Poblacion y muestra

La poblacién del estudio estuvo conformada por los directores y/o principales de las 35
escuelas catolicas de la Arquididcesis de San Juan, Puerto Rico. Para ser considerados en
el estudio, los participantes debieron cumplir con los siguientes criterios de inclusién: (a)
Tener titulo universitario de maestria o doctorado en Gerencia o Liderazgo Educativo, y
(b) Tener al menos cinco anos de experiencia profesional como lideres educativos.

La muestra final qued6 conformada por el 86% de la poblacion, 30 directores y principa-
les, que fueron seleccionados de manera intencional por el investigador principal. Este
tipo de muestreo se justificé por el tipo de poblacion, que necesitaba participantes con
amplio conocimiento sobre los procesos de gestion y sostenibilidad escolar. Estuvo in-
tegrada mayoritariamente por mujeres de entre 50 y 59 anos pertenecientes a escuelas
parroquiales y de drdenes religiosas en igual proporcion.

La invitacion para participar en la investigacion se realiz6 a través de:

a.- Un correo electrénico enviado por el investigador, explicando los objetivos del estudio
y adjuntando el enlace al cuestionario en linea.

b.- Un recordatorio posterior, también por via electronica, y un breve anuncio durante
una reunion virtual de directores y principales, para reforzar la invitacién y aclarar dudas.
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El periodo de recoleccién de datos se extendid aproximadamente por cuatro semanas,
durante las cuales se enviaron dos recordatorios espaciados en el tiempo para favorecer
la participacion. La tasa de respuesta fue adecuada para los fines del estudio, al permitir
contar con informacién representativa del grupo de directores y principales que lideran
las escuelas catdlicas de la Arquididcesis.

Instrumento de recoleccion de datos

El instrumento fue el cuestionario “Sostenibilidad de las Escuelas Catdlicas en la Arqui-
didcesis de San Juan, Puerto Rico”, elaborado por el investigador principal. Este cuestiona-
rio recogid datos cuantitativos de los factores sociales, econdmicos, demograficos y de las
caracteristicas del liderazgo de los directores escolares y su asociacion con la sostenibili-
dad institucional. El cuestionario se estructurd en:

« Datos socio-demograficos y contexto institucional

Se recogié informacidn general del participante y de la escuela (por ejemplo: afios de ex-
periencia en direccidn, nivel educativo de la institucién, tamano aproximado de la ma-
tricula, tipo de gobernanza y localizacion geografica). Estos items fueron de respuesta
cerrada (opciones multiples).

« Factores Econdmicos

Se integrd una subescala de items tipo Likert orientados a conocer la percepcion del direc-
tor/principal sobre la situacion econémica de la escuela, las fuentes de ingreso, la estabili-
dad de la colegiatura y las posibilidades de sostenibilidad financiera.

Numero de items: 6

Ejemplo de item: “La crisis econémica de Puerto Rico ha sido un factor clave en la disminu-
cion de la matricula en mi escuela.”

« Factores Sociales

Se incluy¢ items tipo Likert referidos a la relacion de la escuela con su entorno social, el
perfil de las familias, el apoyo comunitario y la percepcién de la educacién catélica en la
comunidad.

Ntmero de items: 12

Ejemplo de item: “El prestigio académico de la escuela es lo que mds valoran los padres al
elegir una institucion.”

Dimensiones FODA

Se disenaron cuatro subescalas para recoger la percepcion de los directores/principales
sobre las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que inciden en su institucion:
- Fortalezas (5 items).

Ejemplo: “Nuestra escuela tiene una buena reputacion dentro de la comunidad local”
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- Oportunidades (5 items).

Ejemplo: “El acceso a nuevas tecnologias representa una oportunidad para mejorar nuestra
oferta educativa.”

- Debilidades (5 items).

Ejemplo: “La falta de desarrollo profesional continuo para el personal docente afecta nuestra
competitividad.”

- Amenazas (5 items).

Ejemplo: “La competencia con otras escuelas (publicas, chdrter, privadas) afecta negativa-
mente nuestra matricula.”

En todas las subescalas tipo Likert se utilizé una escala de cinco puntos, con anclajes del
tipo:1=Totalmente en desacuerdo, 2=En desacuerdo, 3=Ni de acuerdo ni en desacuerdo,
4= De acuerdo, 5=Totalmente de acuerdo.

« Validez de Contenido

La construccion del instrumento siguié un proceso sistematico de revision teoérico-téc-
nica y de consulta experta. Inicialmente se elabor6 una version preliminar de los items
a partir de:

a.- La literatura sobre escuelas catolicas, sostenibilidad de la matricula y analisis FODA.
b.- Documentos y lineamientos pastorales y administrativos de la educacién catolica.

Posteriormente, el cuestionario fue sometido a juicio de expertos por un panel compuesto
por directores con experiencia en escuelas catélicas y académicos en educacion y lideraz-
go. Los expertos seleccionados evaluaron cada item segtin criterios de:

a.- Pertinencia respecto a la dimension tedrica correspondiente.

b.- Claridad y precision en la redaccion.

c.- Relevancia para el contexto de las escuelas catdlicas de Puerto Rico.

d.- Congruencia con los objetivos del estudio.

A partir de las observaciones del juicio de los expertos que participaron en la validaciéon
del instrumento, se realizaron ajustes en redaccion, se eliminaron items redundantes y se
incorporaron mejoras para asegurar la validez de contenido del instrumento.

« Validez de Constructo

Dado que el estudio contd con una muestra relativamente pequeiia (N=30) y que el obje-
tivo principal fue descriptivo—correlacional aplicado a un contexto especifico, no se llevo
a cabo un analisis factorial exploratorio (ni, por tanto, el cdlculo de indices KMO o la
prueba de Bartlett) para la validacion de constructo. En lugar de ello, se opté por:

a.- Definir a priori las dimensiones del instrumento a partir del marco teérico (factores
economicos, factores sociales y FODA).

b.- Garantizar la coherencia conceptual de los items mediante el juicio de expertos.

Se recomienda que futuros estudios con muestras mas amplias puedan profundizar en la

validez de constructo a través de técnicas factoriales que permitan confirmar empirica-
mente la estructura dimensional propuesta.
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« Confiabilidad Interna

La consistencia interna de las subescalas tipo Likert se estim6 mediante el coeficiente alfa
de Cronbach (Field, 2018). Se calcularon coeficientes por cada dimension (factores econo-
micos, factores sociales, fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas).

En todos los casos, los valores obtenidos se ubicaron en rangos aceptables para la investi-
gacion educativa aplicada, es decir, iguales o superiores a .80, lo que indica una adecuada
consistencia interna de los items que conforman cada subescala.

Procedimiento de recoleccion de datos

Una vez validado el contenido del instrumento, se prepard una version digital del cues-
tionario (con plataforma en linea). La Superintendencia de Escuelas Catdlicas envio la
invitacion a los directores/principales mediante correo institucional, incluyendo:

a.- Presentacion breve del estudio y sus objetivos.

b.- Explicacién del cardcter voluntario y confidencial de la participacion.

c.- Enlace al cuestionario en linea.

Los participantes accedieron al cuestionario desde un dispositivo con conexidn a internet
y completaron el formulario de forma autoadministrada, con una duracién aproximada
de 15-20 minutos. La recoleccion de datos se llevo a cabo en cuatro fases:

a.- Autorizacidn institucional: se logrd la autorizacion de la Superintendencia de Escuelas
Catolicas de la Arquidiocesis de San Juan.

b.- Captacidn de participantes: se envié una carta de invitacién y un folleto informativo de
los objetivos del estudio y el consentimiento informado.

.- Administracion del instrumento: los participantes respondieron el cuestionario en li-
nea a través de SurveyMonkey en un tiempo promedio de 30 minutos.

d.- Recopilacion y almacenamiento de datos: las respuestas se descargaron, codificaron y
almacenaron en una plataforma digital segura para mantener la confidencialidad e inte-
gridad de los datos.

Consideraciones éticas

El estudio se llevo a cabo siguiendo los principios éticos de la investigacion con seres
humanos (respeto, beneficencia y justicia). Antes de responder el cuestionario, los par-
ticipantes debian leer y aceptar un consentimiento informado presentado en la primera
pagina del formulario en linea, en el que se especificaba:

- El proposito general de la investigacion.

- La naturaleza voluntaria de la participacion.

- La posibilidad de retirarse en cualquier momento sin consecuencia alguna.

- Laausencia de riesgos fisicos o psicoldgicos significativos.

- El tratamiento confidencial y anénimo de la informacion.
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No se recogieron nombres de los directores/principales ni de las escuelas; los datos se
trataron de forma agregada para impedir la identificacion individual. Los archivos fueron
resguardados en dispositivos protegidos con contrasefia, accesibles solo al investigador
principal. El estudio conté con el aval de la Superintendencia de Escuelas Catdlicas de la
Arquididcesis de San Juan, que autorizé el contacto con los directores/principales y res-
paldé el proposito formativo y estratégico de la investigacién. Asimismo, la investigacion
se enmarco en los lineamientos éticos establecidos por la institucion académica responsa-
ble del proyecto, de acuerdo con los criterios de revision ética aplicables.

Analisis de Datos

Para el analisis se uso el software estadistico SPSS (Statistical Package for the Social Scien-
ces) version 29. Primero, los datos se organizaron y limpiaron para asegurar su calidad.
Luego, se utilizaron estadisticas descriptivas (frecuencias, porcentajes, medias y desviacio-
nes estandar) para describir a los participantes y las variables estudiadas. En una segunda
etapa, se realizaron estadisticas inferenciales para determinar asociaciones significativas
entre las variables del estudio. Se comprob¢ la homogeneidad de varianzas con la prueba
de Levene y se realiz6 un andlisis de varianza (ANOVA) para encontrar diferencias entre
los grupos. Este proceso hizo posible hacer asociaciones fuertes entre los factores socia-
les, econdmicos, demograficos y las categorias del analisis FODA (Hernandez-Sampieri y
Mendoza, 2023). Finalmente, los hallazgos se analizaron en el contexto de las preguntas
de investigacion y el marco tedrico para dar respuesta y hacer recomendaciones para la
sostenibilidad institucional de las escuelas catdlicas en Puerto Rico.

3. Resultados

El analisis de los datos se siguié un proceso en dos partes: (a) resultados descriptivos, para
dar una idea general de las caracteristicas de la muestra y los factores estudiados, y (b)
resultados inferenciales, para explorar las asociaciones entre los factores sociales, econo-
micos, demograficos y las dimensiones del analisis FODA.

Perfil de los participantes

La muestra la constituyeron 30 directores y principales de escuelas catélicas pertenecien-
tes a la Arquididcesis de San Juan de Puerto Rico. El 80% de los participantes fueron
mujeres, con edades entre 50 y 59 afios. E1 90% tenia estudios de maestria y el 10% de doc-
torado en el drea de administracién o liderazgo educativo. En cuanto a la experiencia, el
promedio fue de 18 afos sirviendo en posiciones gerenciales, lo que demuestra un cuerpo
gerencial consolidado y con gran conocimiento institucional.
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Las escuelas del estudio fueron en su mayoria parroquiales (67%) y religiosas (33%), con
mas de 40 afios de antigliedad media y matriculas reducidas (menos de 250 alumnos), un
reflejo de un modelo tradicional y comunitario.

Analisis FODA. Resultados descriptivos

El analisis descriptivo identificé los principales factores internos y externos que inciden en
la sostenibilidad de las escuelas catdlicas de la Arquididcesis.

- Fortalezas

Las principales fortalezas encontradas fueron el compromiso y vocacion del personal do-
cente (M=4.37), la formacion religiosa integral de los estudiantes (M=4.40), la buena ima-
gen en la comunidad (M=4.53), la cercania con las familias (M=4.42) y la calidad de los
programas académicos (M=4.30). Estas dimensiones demuestran que tienen cimentacién
en el elemento humano y espiritual de las instituciones, un elemento diferenciador de
otros modelos educativos (Nieves Rivera, 2025).

- Oportunidades

Entre las oportunidades sobresalieron el mayor uso de tecnologias educativas (M=4.25),
la diversificacion programatica (M=4.10), las alianzas interinstitucionales (M=4.18) y el
acceso a financiamiento externo y comunitario (M=3.95). Estos resultados indican que
existe una receptividad creciente a la innovacion tecnoldgica y la colaboracién para forta-
lecer la sostenibilidad.

- Debilidades

Las debilidades se enfocaron en estructurales y econémicas: restricciones presupuestarias
(M=3.93), infraestructura fisica deteriorada o insuficiente (M=3.40), falta de inversién en
tecnologia (M=3.25) y ausencia de estrategias sistematizadas de mercadeo institucional
(M=3.15). Estas vulnerabilidades son las mayores amenazas para la sostenibilidad y com-
petitividad de las escuelas catélicas (Miserandino, 2017).

- Amenazas

Las mayores amenazas resultaron ser la competencia de escuelas publicas, privadas y chér-
ter (M=4.47), la crisis econdmica nacional y los costos crecientes (M=4.42), la emigra-
cién de familias puertorriqueias (M=4.35) y la secularizacion cultural (M=4.10). Estos
elementos externos han desestabilizado la matricula, por ende, los ingresos y la planifi-
cacién a futuro (Superintendencia de Escuelas Catolicas de San Juan, 2023). Los valores
promedios obtenidos en cada dimension del andlisis FODA se resumen en la Tabla I, que
presenta los estadisticos descriptivos correspondientes a las fortalezas, oportunidades, de-
bilidades y amenazas identificadas en las escuelas catélicas.
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Tabla 1. Estadisticos descriptivos de los factores del analisis FODA en las escuelas catdlicas de la Arquidio-
cesis de San Juan, Puerto Rico (Nota. Elaboracién propia a partir de los datos descriptivos del estudio (Nie-
ves Rivera, 2025). Las medias se calcularon a partir de una escala tipo Likert de 1 (muy bajo) a 5 (muy alto).

Dimension FODA Media (M) Desviacion estiandar (DE)
Fortalezas 4.40 0.28
Oportunidades 4.12 0.31
Debilidades 3.43 0.37
Amenazas 4.33 0.30

Anadlisis FODA. Resultados Inferenciales

Para establecer las relaciones entre los factores sociales, econémicos, demograficos y las
variables del analisis FODA se utilizaron pruebas de homogeneidad de varianzas (Levene)
y analisis de varianza (ANOVA). Los resultados mostraron asociaciones estadisticamente
significativas entre los factores econémicos y las debilidades institucionales (p < .05), lo
que demuestra que las restricciones econémicas influyen en la infraestructura y la capa-
cidad tecnoldgica de las escuelas. Ademas, se encontrd una asociacion significativa entre
los factores sociales (participacion familiar y compromiso comunitario) y las fortalezas
(p <.05), lo que indica que la sostenibilidad institucional se fortalece con el capital social
y la cohesion comunitaria. Por el contrario, los datos demograficos (edad y género de los
directores, tipo de escuela) no arrojaron diferencias significativas con las variables del
analisis FODA (p>.05), demostrando que las condiciones estructurales y externas influyen
mas que las caracteristicas personales de los lideres escolares. Los resultados detallados del
andlisis de varianza se presentan en la Tabla 2, donde se resumen los valores F y niveles de
significancia (p) obtenidos para cada factor evaluado.

Tabla 2. Resultados del analisis ANOVA por factor de relacién entre variables sociodemograficas y di-
mensiones del andlisis FODA. (Nota. Resultados del analisis de varianza (ANOVA) aplicados a los factores
sociales, econdmicos y demograficos en relacién con las dimensiones del analisis FODA. Nivel de signifi-
cancia establecido en a=.05. Fuente propia).

Factor Variable F p Interpretacion
Dependiente
(Dimension
FODA)
Econémico Debilidades 5.27 <.05 Relacién
Significativa
Social Fortalezas 4.88 <.05 Relacion
Significativa
Demografico Todas 1.02 >.05 No Significativa
Econdmico Amenazas 3.12 >.05 Tendencia no
significativa
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Sintesis de los Resultados

Los resultados del estudio muestran que las escuelas catolicas de la Arquidiocesis de San
Juan tienen un alto capital humano y espiritual, pero enfrentan restricciones estructurales
y econdmicas que ponen en riesgo su sostenibilidad futura. La competencia educativa y
la crisis econémica nacional son los principales causantes de la caida de matricula, pero
la innovacién tecnolodgica y las alianzas estratégicas son oportunidades para revitalizar la
educacidn catdlica. Estos resultados confirman que el analisis FODA es una herramienta
de diagndstico estratégico que puede guiar las politicas institucionales hacia la diversifi-
cacion académica, la actualizacion tecnoldgica y la gestion eficiente de recursos. En suma,
la evidencia recogida proporciona informacion utilizable para el diseno de planes de me-
jora y estrategias de sostenibilidad que refuercen los ecosistemas educativos catélicos de
Puerto Rico.

Discusion

Los resultados del analisis FODA muestran la combinacién de factores internos y externos
que influyen en la sostenibilidad de las escuelas catélicas de la Arquididcesis de San Juan.
Al igual que Nieves Rivera (2025), el estudio confirma que el liderazgo educativo es un
factor determinante para atenuar los impactos de la caida de matricula, siempre y cuando
éste se base en la vocacion y el compromiso institucional. El aprecio por las fortalezas —
como la formacion religiosa y la fama en la comunidad— indica que el capital humano y
espiritual de estas instituciones sigue siendo su principal valor. Pero la recurrencia de vul-
nerabilidades estructurales y financieras muestra que se requiere una gestion estratégica
mas adaptable y enfocada en resultados sostenibles.

Desde la mirada del disefio estratégico, los resultados coinciden con lo planteado por Cor-
tés Crespo (2018), en que la sostenibilidad educativa pasa por la capacidad institucional
de integrar la innovacién tecnoldgica con los principios de la escuela catdlica. El recono-
cimiento de oportunidades de uso de tecnologias educativas y las alianzas interinstitucio-
nales indican que estas escuelas se encuentran en la apropiaciéon de modelos hibridos de
ensefnanza. Este resultado coincide con Wodon (2022), el cual indica que las instituciones
religiosas que integran herramientas tecnoldgicas y colaborativas son mas resilientes en
contextos desfavorables. Aqui la tecnologia no es s6lo un medio pedagégico, sino un vehi-
culo de visibilidad y permanencia institucional.

La correlacion alta entre los factores econémicos y las debilidades encontradas reafirma la
vulnerabilidad econdmica de las escuelas catdlicas ante el incremento de costos y la caida
de matricula. Segtin Miserandino (2017), la sostenibilidad econdmica en las instituciones
religiosas se planifica diversificando las fuentes de ingreso, desde las colegiaturas hasta
donativos externos y alianzas con el sector privado. Los hallazgos de esta investigacion
confirman esta aseveracion, ya que las limitaciones presupuestarias y la falta de infraes-
tructura restringen la capacidad de las escuelas para innovar y competir en el mercado
educativo. Sin estrategias de inversion continua y una gestion enfocada a resultados, la
mision educativa estd en peligro. Ademas, la asociacion entre los factores sociales y las
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fortalezas muestra el rol del capital social en la sostenibilidad educativa. Como propone
Pérez Sayago (2022), las comunidades escolares cohesionadas desarrollan una cultura ins-
titucional participativa que refuerza la identidad catdlica y la fidelizacién del alumnado.
Las escuelas con fuertes lazos con las familias y la comunidad suelen mantener mejor
su matricula incluso en tiempos de crisis econémica o demogréfica. Esto indica que la
sostenibilidad no emana solo de los recursos econdmicos, sino del tejido asociativo que
engrana las acciones educativas con los valores comunitarios y espirituales (Cabello Mi-
randa, 2020).

Finalmente, el estudio confirma la validez del andlisis FODA como herramienta meto-
dolégica para la gestion estratégica en educacion. Mas que un diagnostico, el FODA es
una herramienta para anticipar escenarios, establecer prioridades y desarrollar interven-
ciones flexibles en contextos complejos. Segtiin Gurel (2017), esta técnica facilita la toma
de decisiones basada en evidencia, al combinar factores internos y externos en un marco
analitico. Para las escuelas catolicas de Puerto Rico, su implementacion permite visualizar
un panorama holistico de sostenibilidad, donde la innovacion, la identidad institucional
y la gestion compartida son los pilares que complementan el desarrollo educativo (Baker,
2014).

4. Conclusiones, limitaciones y recomendaciones

Conclusiones

El presente estudio permitié comprender, a través de la aplicacion del analisis FODA, la
compleja dinamica que enfrentan las escuelas catélicas de la Arquidiocesis de San Juan
en su esfuerzo por sostener la matricula y mantener su misiéon educativa en un contexto
de profunda transformacién social y econémica. Los resultados evidenciaron que la sos-
tenibilidad institucional depende de un equilibrio entre los factores internos —como la
calidad docente, la identidad catolica y la reputacion comunitaria— y los factores externos
—como las condiciones econémicas, la competencia educativa y la migracién poblacional
(Nieves Rivera, 2025).

En términos generales, las fortalezas y oportunidades demostraron un potencial signi-
ficativo para la reconfiguracion de las escuelas catdlicas como ecosistemas educativos
sostenibles. La vocacion docente y la formacion integral de los estudiantes constituyen
pilares esenciales sobre los cuales puede edificarse un modelo renovado de gestion esco-
lar. Asimismo, las alianzas interinstitucionales y el uso de tecnologias educativas emergen
como estrategias prioritarias para la innovacion pedagdgica y la eficiencia organizacional
(Cortés Crespo, 2018; Pérez Sayago, 2022). Sin embargo, el estudio también revel6 debi-
lidades estructurales y amenazas externas que, de no atenderse, podrian comprometer la
continuidad de muchas instituciones, particularmente aquellas con limitaciones financie-
ras y de infraestructura (Miserandino, 2017).
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La interpretacion de los hallazgos desde el marco del disefio estratégico confirma que las
escuelas catolicas deben concebirse como ecosistemas educativos adaptativos, capaces de
responder con flexibilidad a los cambios del entorno. Segin Wodon (2022), las institucio-
nes religiosas que logran integrar la planificacion estratégica con su mision evangelizadora
pueden sostener su relevancia social en contextos de crisis. En consonancia, los resultados
de esta investigacion subrayan la necesidad de un liderazgo educativo transformador, que
promueva la colaboracién, la transparencia y la participacién comunitaria como medios
para fortalecer el capital social de las escuelas (Abbas ef al., 2020; Durkheim, 1968; Nieves
Rivera, 2025).

Limitaciones del estudio

Este estudio presenta varias limitaciones que deben considerarse al interpretar los resul-
tados. En primer lugar, la investigacion se centré6 exclusivamente en las escuelas catolicas
de la Arquididcesis de San Juan, por lo que los hallazgos no pueden generalizarse au-
tomdticamente a otras didcesis o regiones de Puerto Rico. En segundo lugar, el disefio
transversal solo proporciona una instantanea de la realidad en un punto en el tiempo, sin
poder capturar como las cosas cambian con el tiempo. Ademas, el instrumento utilizado,
aunque validado por expertos, se basé en la autopercepcion de los lideres escolares, lo
que puede introducir sesgos de deseabilidad social en las respuestas. Finalmente, factores
externos como las politicas gubernamentales, la situacion econémica nacional y la per-
cepcion publica sobre la educacion religiosa no fueron abordados en profundidad, pero
podrian tener un efecto considerable en la sostenibilidad institucional.

Recomendaciones para la practica y futuros estudios

Con base en las conclusiones anteriores, se proponen las siguientes recomendaciones:

- Desarrollar planes estratégicos institucionales basados en el modelo FODA, integrando

andlisis continuo de contexto, planificacion financiera y mecanismos de evaluacion de im-
pacto. Esto permitiria anticipar amenazas y aprovechar oportunidades emergentes (Gurel,
2017).

- Fortalecer la capacitacion en liderazgo estratégico para directores y principales, incorpo-
rando formacion en gestion del cambio, innovacion educativa y administracion de recur-
sos. Segun Pérez Sayago (2022), la sostenibilidad educativa depende en gran medida de la
preparacion de los lideres para articular vision y accion.

- Promover la creacion de redes colaborativas entre escuelas catdlicas, universidades y
organizaciones comunitarias. Dichas alianzas pueden generar sinergias en el uso de tecno-
logias, programas de becas y proyectos de innovacion pedagogica (Cortés Crespo, 2018).

- Ampliar el estudio a otras didcesis o paises del Caribe y América Latina, lo que permi-
tiria realizar comparaciones regionales y explorar patrones comunes de sostenibilidad en
instituciones catdlicas.
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- Incorporar enfoques longitudinales y mixtos en futuras investigaciones, combinando
datos cuantitativos y cualitativos para profundizar en las percepciones de los docentes,
estudiantes y familias sobre la sostenibilidad educativa.

Sintesis final

En sintesis, el analisis FODA aplicado a las escuelas catélicas de la Arquididcesis de San
Juan ofrecié una mirada estratégica sobre las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas que configuran su ecosistema educativo. Las conclusiones destacan la impor-
tancia de redisefar las estructuras organizacionales y los modelos de liderazgo a la luz de
un pensamiento estratégico sistémico. Este enfoque puede garantizar la supervivencia y
relevancia de la educacién catélica en Puerto Rico, al alinear su misioén evangelizadora con
los principios contemporaneos de sostenibilidad, innovacién y comunidad.
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Abstract: This study examines, through a strategic design lens, the factors influencing
declining enrollment in K-12 Catholic institutions within the Archdiocese of San Juan,
Puerto Rico. The purpose was to identify the strengths, opportunities, weaknesses, and
threats of both internal and external elements that either support or hinder student en-
rollment growth, in order to guide institutional sustainability decisions. A descriptive,
cross-sectional quantitative design was employed, and 30 school leaders participated in
the study. The represented schools were primarily parish-based or run by religious orders,
with predominantly small enrollments and more than 40 years of institutional trajectory.
The main strengths identified were teacher commitment, students™ religious formation,
community reputation, strong relationships with families, and the quality of academic
programs. Opportunities included access to technology, programmatic diversification,
external funding, and interinstitutional partnerships. Weaknesses were concentrated in
infrastructure limitations and financial constraints. The most significant threats were
competition from public, private, and charter schools; the economic crisis; the emigration
of Puerto Rican families—primarily to the United States; and rising operational costs.
The findings suggest that strategic enrollment management—conceptualized as the de-
sign of educational ecosystems—should focus on: building partnerships and securing re-
sources, technological modernization, differentiation of the value proposition, academic
diversification, and infrastructure investment plans. These results provided actionable in-
sights for institutional sustainability policies and continuous improvement.
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Keywords: Strategic design - SWOT analysis - Educational ecosystems - School sustaina-
bility - Enrollment management - Catholic schools - Educational innovation - Interinsti-
tutional partnerships - School leadership.

Resumo: Este estudo examina, a partir de uma ferramenta do design estratégico, os fatores
que influenciam a diminui¢do da matricula em instituicdes catolicas K-12 da Arquidioce-
se de San Juan, Porto Rico. O objetivo foi identificar as for¢as, oportunidades, fraquezas e
ameacas dos elementos internos e externos que favorecem ou dificultam o crescimento da
matricula estudantil, a fim de orientar decisdes voltadas a sustentabilidade institucional.
Utilizou-se um delineamento quantitativo descritivo e transversal, com a participagio de
30 lideres escolares. As escolas representadas eram, em sua maioria, paroquiais ou per-
tencentes a ordens religiosas, com matriculas predominantemente reduzidas e mais de 40
anos de trajetoria institucional.

As principais forgas identificadas foram o compromisso docente, a formagao religiosa dos
estudantes, a reputagdo comunitaria, as relagdes com as familias e a qualidade dos progra-
mas académicos. As oportunidades destacadas incluiram o acesso a tecnologias, a diver-
sificagdo programdtica, o financiamento externo e as parcerias interinstitucionais. As fra-
quezas concentraram-se na infraestrutura e nas limitagdes financeiras. As ameagas mais
relevantes foram a concorréncia de escolas publicas, privadas e charter; a crise econdmica;
a emigracdo de familias porto-riquenhas—principalmente para os Estados Unidos; e o
aumento dos custos operacionais.

Determina-se que a gestdo estratégica da matricula — compreendida como o desenho
de ecossistemas educativos — deve concentrar-se em: aliangas e captagdo de recursos,
modernizagdo tecnoldgica, diferencia¢do da proposta de valor, diversificagiao académica
e planos de investimento em infraestrutura. Os resultados ofereceram informacdes acio-
naveis para politicas de sustentabilidade institucional e processos de melhoria continua.

Palavras-chave: Design estratégico - Analise SWOT - Ecossistemas educativos - Sustenta-
bilidade escolar - Gestdo de matriculas - Escolas catolicas - Inovagio educativa - Parcerias
interinstitucionais - Lideranca escolar
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