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INTRODUCCION 

Conocer los datos de la vida de Don Vasco de Quiroga, ~ 

nalizar los escasos documentos que permiten descubrir la ma& 

nitud de la obra por él realizada y las repercusiones de los 

grandes cambios que tuvieron 111gar entre los naturales de eI 

tas tierras michoacanos, despierta curiosidad a investigado

res y aprendices de éstos. 

Con el presente trabajo, se pretende conocer, desde un 

enfoque administrativo actual, tan s6lo una parte de la Obra 

de Don Vasco, la fundaci6n de los pueblo-hospitales de Santa 

Fe de México y Santa Fe de la Laguna, destacando las cualid~ 

des administrativas que poseía el Fundador. 

Para tal objeto, el contenido se ha dividido en dos pa~ 

tes; la Primera, consta, a su vez, de dos capítulos en los -

que se enmarcan los conceptos generales de la Planeación Ad

ministrativa, y la importancia del uso de las estrategias en 

la Pla~eación. Se muestra un proceso para el disefio de las -

estrategias, así como la importancia del Administrador en el 

desarrollo eficiente del mismo. 

En la Segunda Parte, utilizando la teoría antes estudi~ 

da, se pretende sefialar las actividades que realizó Don Vas

co para lograr la Fundaci6n de los pueblo-hospitales y a tr~ 

vés de la secuencia histórica, definir el proceso para el d~ 

sefio de la Estrategia Quiroguiana. 

La Estrategia Quiroguiana es el proyecto de formaci6n -

de los pueblo-hospitales. En ella se definen los objetivos, 

y se evalúan los aspectos que alentarán o frenarán el desa-

rrollo del proceso, así como la definici6n y análisis de las 

tácticas, donde se mues~ra la Organizaci6n que se pretendía. 

Organizaciones con alta capacidad productiva, respalda

das por una ardua labor de educación permanente para todos -

los integrantes de las mismas. 



La Estrategia Quiroguiana, a más de cuatro siglos de e

xistencia posee, dadas sus caracteristicas, asombrosa actua

lidad. 

Si Don Vasco de Quiroga, con todas las limitaciones de 

su 6poca y las condiciones adversas en que desarroll6 su pr2 

yecto, logr6 con creces lo que pretendía, el Administrador -

actual que cuenta con un sinnúmero de herramientas t6cnico-

prácticas y hace de ellas sus más fieles aliados, podrá al-

canzar sus más elevados proyectos. 



PRIMERA PARTE 

En esta primera parte, se presenta el marco conceptual 

de la Planeaci6n administrativa, por tanto, los dos capitu-

los siguientes, abarcan las definiciones generales de la PlA 

neaci6n, haciendo ~nfasis en considerarla como la funci6n a& 

ministrativa básica a la que el Profesional de la AdministrA 

ci6n, debe dedicar especial atenci6n. 

Los planes, instrumentos que orientan y facilitan la d! 

recci6n en los objetivos de la empresa, requieren de una se

rie de caracteristicas que será sencillo reunir al desarro-

llar la capacidad creativa de los integrantes de la OrganiZA 

ci6n y crear un ambiente que propicie la Planeaci6n constan

te. Se considera que las estrategias, ofrecen una gama de PQ 

sibilidades amplia que permite alcanzar los objetivos asi CQ 

mo la máxima utilización de los recursos humanos y materia-

les. Se incluye, además, la definici6n de un proceso para el 

disefio de las estrategias operativas, que pretende sefialar -

los factores básicos para lograr la realizaci6n de una estrA 

tegia eficiente, desde la definici6n inicial de los objeti-

vos hasta las necesidades de adaptaciones en la implantación·. 

Finalmente, se sefiala la importancia de la participa--

ción del Administrador como un Estratega; olvidándose de los 

patrones inadecuados de conducta que lo situaban como un ser 

pasivo, y por consecuencia, ajeno a los cambios de su entor

no. 

El Administrador como estratega debe involucrarse en la 

Organización, desde los más pequefios detalles hasta la com-

prensi6n total de los procesos complejos que en ella tengan 

lugar, logrando asi la adaptación creativa y oportuna en mQ 

mentas de cambios econ6mi.cos y sociales a los que se enfren

tan las Organizaci.ones act11<1les. 



CAPITULO LA PLANEACION 

A. PLANEACION. 

La Planeación es generalmente la función administrativa -

bisica en las actividades que conforman el Proceso Adminis-

trativo (Cuadro 1). La secuencia congruente de éste es la e

sencia misma de la Administración. 

La Planeación, al igual que los demis elementos del PrQ 

ceso Administrativo, deben mantener estrecha interrelación y 

desarrollar en si mismos la secuencia de éste. 

La Planeación permite a los integrantes de una Organiz~ 

ción conocer su participación individual grupal en el lo--

gro de los objetivos. Planear, es realizar un anilisis de la 

información relevante de la situación del presente y del pa

sado, de tal manera, que puedan determinarse las actividades 

necesarias en el disefio de un curso de acción (plan) que po

sibilite a la Organización realizar los objetivos preestabl~ 

cidos. 

El propósito bisico de la Planeación consiste en pro--

veer información a fin de determinar con mayor facilidad el 

grado de riesgo de los cursos de acción, el grado en que fa

cilita el logro de los objetivos de la Organización y el gr~ 

do de interrelación con las demis funciones administrativas. 

'' ... Planear es decidir con anticipación qué -

hacer, cómo hacerlo y quién debe hacerlo. La Pla-

neación salva la diferencia entre el punto donde -

nos encontramos y el punto donde queremos estar en 

el futuro. Implica en gran medida no sólo la intrQ 

ducci6n de cosas nuevas, sino tambi~n una inova--

ción sensible y manejable. Hace posible que ocu---
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rran cosas que de otra manera no sucederian. Aun-

que dificilmente se puede predecir el futuro con -

precisión y aunque los sucesos difusos pueden in-

terferir con los mejores planes, debe haber plane~ 

ción para que las acciones de las personas no que

den sin dirección y abandonadas al azar ... " (1) 

B. PLANEACION Y CREATIVIDAD. 

" ... La creatividad no es atributo de unos 

cuantos privilegiados de la fortuna ... sino una ca

racteristica del ser humano y una oportunidad para 

todos, y adem6s, una exigencia para el hombre mo-

derno ... " (2) 

En la Planeación, la creatividad es una necesidad, un -

requisito indispensable. La Planeación Organizacional exige 

la participación del Administrador como hombre creador,mode

lador e innovador. 

Se considera la creatividad, como la agilidad de adapt~ 

ción a nuevas situaciones y retos; capacidad humana educable 

y perfectible que genera la posiblidad de vincular elementos 

antes separados y consecuentemente lograr algo nuevo. 

La creatividad se define como: 

" ... la capacidad de dar origen a cosas nuevas 

y valiosas; y la capacidad de encontrar nuevos y -

mejores modos de hacer las cosas ... " (3) 

(l)Harold KCXWIZ,Cyii.l O'ID.~NEll..,Heinz WElllRJOl,"Elarentos de Administración" (~fu.:ico,-
M:Graw Hill, 1~3)p.69 

(2)~auro RODRlGL'EZ ESll~ADA,"Psicologi.a de la Creatividad"(~éx:ico,ITH EDIC. ,1~2)p.23 
(3) Ibid. ,p.29. 



Es en la Planeaci6n donde existe, en mayor grado, la PQ 

sibilidad <le realizar actividades creativas en beneficio de 

la Organizaci6n, sin olvidar los riesgos que pueden acarrear 

los cambios en la misma. De ahi la importancia de definir -

clara y precisamente los cursos de acci6n. 

" ... La creatividad no es un sustituto del ju.!_ 

cio en la Administraci6n. Es el Administrador 

quien debe sopesar los riesgos implicados en la 

adopci6n de ideas poco comunes y quien debe tradu

cirlas a prácticas innovadoras ... " (4) 

C. LOS OBJETIVOS EN LA PLANEACION. 

Los objetivos son los fines a los que se dirigen todas 

las actividades de la Organizaci6n definidas de manera clara 

y precisa. Los objetivos inadecuados o inapropiados pueden -

retardar el exito de la Administraci6n y alterar las opera-

ciones en éstas. 

En todas las Organizaciones y en los diferentes niveles 

de las mismas hay diversos objetivos; los objetivos más com.!!_ 

nes son, entre otros, proporcionar productos o servicios de 

calidad, ampliar las posibilidades de crecimiento o expan--

si6n, proporcionar oportunidades de desarrollo y bienestar a 

los empleados y usuarios. 

Los objetivos se clasifican en: 

primarios: relacionados directamente con el giro de la Orga

nizaci6n en general. 

secundarios: sirven de apoyo para la realizaci6n de los obj~ 

tivos primarios, y destinan el mayor esfuerzo al aumento de 

la calidad del trabajo de los miembros de la Organizaci6n. 

(4) K<XNIZ,O'ID:-.1NElL,WE!l-lRIOl,ob,cit. ,p.193. 



individuales: son los objetivos personales de los miembros -

de una Organización. 

sociales: son los que tienen relación directa con la sacie-

dad. 

El hecho de que existan diversos tipos de objetivos im

plica necesariamente un esfuerzo para lograr armonia en la -

consecución de todos ellos. A fin de realizarse ésto, los ok 

jetivos deben reunir algunas características tales como rea

lismo en su alcance, actualidad, equilibrio, entre otras, de 

ahí la importancia de éstos enel diseño de los Planes de la -

Organización. 

D. LOS PLANES. 

Un plan es un curso premeditado de acción, es decir, un 

curso de acción para llevarse a cabo en el futuro. 

La finalidad de los planes es hacer posible el cumplí-

miento de los objetivos. Las decisiones y acciones de toda -

Organización, requieren de una orientación planeada, si han 

de obtenerse resultados satisfactorios. 

Existen diversos tipos de planes tales como políticas, 

reglas, programas, procedimientos, estrategias. 

Las POLITICAS , definen las líneas generales de conduc

ta que deben establecerse a fin de alcanzar los objetivos, -

facilitando la toma de decisiones en cualquier momento ante 

determinada situación. Las políticas eficaces deben ser est~ 

bles e inteligibles, además de poseer flexibilidad. 

Las REGLAS son simplemente una instrucción para hacer -

algo o no hacerlo y no permiten la discreción, ya que son -

precisas y no necesitan interpretación. Son guias de acción 

sin especificar unu decisión administrativa de que ~lguna -

acción debe o no debe ser empleada; son entonces,el señala-

miento imperativo de algo que ha o no de realizarse, sea ge

nérico o específico. 
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Los PROGRAMAS son los planes en los que no solamente se 

fijan los objetivos y la secuencia de operaciones, los recuL 

sos que deben emplearse y otros elementos necesarios para -

llevarlos a cabo, adem6s es necesario determinar las priori

dades,la secuencia y armonizar todos los pasos a seguir, así 

como el factor tiempo. 

Los programas, al expresar los resultados en términos -

numéricos, se denominan presupuestos, ya que éstos reflejan 

y convierten los planes de trabajo actuales en los resulta-

dos anticipados de las operaciones futuras. 

Los PROCEDIMIENTOS son secuencias cronol6gicas de acciQ 

nes requeridas que establecen una estandarizaci6n de los mi 

todos para el manejo eficiente de actividades futuras, tanto 

en seguridad como en eficiencia en su realizaci6n, a fin de 

obtener los mejores resultados en cada funci6n concreta de -

la empresa y poder predecirlas con mayor precisi6n. 

Las ESTRATEGlAS describen los principales objetivos de 

la Organizaci6n, el alcance de los productos o servicios y -

las principales políticas operativas. 

Las Estrategias son planes que afectan a la empresa a -

largo plazo, determinando ademis como se relacionan las dis

tintas partes de la Organizaci6n y la actitud de ésta hacia 

el entorno; así como la eficacia y efectividad con que la OL 

ganizaci6n obtiene, transforma y despliega sus recursos. 

E. LOS PRINCIPIOS DE LA PLANEACION. 

Las características comunes a todos los planes seg6n el 

Dr. Dalton Daemon (5), son las siguientes: 

a) determinaci6n de los instrumentos de acci6n para alcanzar 

los objetivos. 

b) realizaci6n de los objetivos y utilizaci6n de lo; ~~iins 

(5) Dalton D/\El>ON, "Planeaci6n Estratég.ica en las GnpresJ.s de Carerdo E.-<terior" Wé.uco, 
Instituto ~bxicano de Ccncrcio E.xterior, 1985) p. 17. 



prácticos de aplicación. 

c) inclusión de todos las árens de la Organización. 

d) flexibilidad permitiendo adaptaciones continuas. 

e) difusión de la información sobre el plan en varias direc

ciones para que toda la Organización lo conozca. 

f) cono~imiento por parte de todos los componentes de la em

presa sobre el significado de los objetivos del plan. 

Partiendo de estas características comunes, es posible 

definir los Principios de la Planeación. 

El Principio de Primacía, que considera la Planeación -

como el inicio de las funciones administrativas; el Princi-

pio de Transitividad, como una actividad que penetra y afec

to a todas las otros funciones y a la empresa total; el Prin 

cipio de Unidad, que sugiere propiciar la armonía entre los 

planes de los diferentes niveles de la Organización a fin de 

considerar un plan único; el Principio de Precisión, que fa

cilita la comprensión de acciones concretas, facilitando la 

canalización de los esfuerzos. 

El Principio de Flexibilidad, consiste en poseer la ca

pacidad para cambiar la dirección de los planes cuando sea -

necesario, a fin de mantener el camino hacia la meta a pesar 

de cambios en el medio ambiente o por hechos inesperados. 

" ... Cuanta mayor flexibilidad pueda ser intr.2_ 

<lucida en los planes, menor es el peligro de p~rd~ 

das que se producirán por hechos inesperados; pero 

se debe ponderar el costo de la flexibilidad en 

comparación con los riesgos implicados al hacer 

compromisos futuros ... " (6) 

El Principio de compromiso consiste en establecer un p~ 

riodo de tiempo necesario para poseer la capacidad de enfren 

(6) KCD.\'TZ,O'In\'NElL,WElllRIOI, ob.dt. ,p.95. 
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Car el efecto futuro de las decisiones de hoy. 

" ... La planeación lógica abarca un futuro de 

tiempo necesario para satisfacera través de una 

serie de actividades, los compromisos en que se -

incurre debido a las decisiones que se toman el 

dia de hoy ... " (7) 

(7) lbid., p. 91 
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CAPITULO 2 PLANEACION Y ESTRATEGIA. 

Ultimamente se ha generalizado el t&rmino Planeaci6n -

Estrat&gica. Se entiende por ésta, el uso de Estrategias CQ 

mo herramientas para la realizaci6n de un programa de 

acci6n que permita el logro de objetivos amplios utilizando 

al miximo los recursos humanos y materiales. 

La Planeaci6n Estratégica es un autoexamen total res-

pecto a los objetivos y a los medios para su realizaci6n, -

de manera que se dé e la Organizaci6n tanto direcci6n como 

cohesi6n. Es, ademis, un medio para programar las Estrate-

gias creadas y establecer sus implicaciones, haciendo uso -

de la creatividad y logrando detectar oportunamente lo rea! 

mente relevante. 

A. ESTRATEGIAS. 

Las Estrategias son programas generales de acci6n a -

largo plazo que definen los principales objetivos de la Or

ganizaci6n en base al anfilisis y sintesis de los recursos y 

e las dimensiones ambientales. 

Son programas generales de acci6n a largo plazo, por-

que son una orientaci6n establecida que gobierna las activ~ 

dades de la Organización y de los cuales se derivan las de

cisiones y acciones del futuro, es decir, son la base en -

que se fincan las decisiones de la Administraci6n. 

Definen los objetivos de la Organizaci6n porque &stos 

son los que determinan la direcci6n de los planes de acci6n 

ayudando a identificar les caracteristicas de la Organiza-

ci6n tanto en lo referente e sus actividades ocupacionales 

como en la ct1ltura o personEi:l.Jclacl de J.a misma. 

Se basan en el an61isis de los recursos y las dimensiQ 

nes ambientales a fin de definir objetivos realistas, que a 

12 



la vez que sean alcanzables, signifiquen un reto, tratando 

de reflejar una libertad considerable en la manera de alean 

zarlos. 

Es necesario enfatizar, que aunque las estrategias su

gieren acciones a futuro, la relación con las acciones del 

pasado poseen singular importancia . 

. Los Administradores pueden vivir la Es-

trategia hacia el futuro, pero deben entenderla a 

través del pasado ... " (8) 

B. TIPOS DE ESTRATEGIAS. 

Entre los principales tipos de estrategias que propor

cionan dirección general a las Organizaciones se consideran: 

Tipo A: las que buscan la fortaleza de la Organización en -

relación con las de los competidores. (Ganar una -

ventaja relativa por medio de medidas que a los com 

petidores les sea difícil seguir o copiar; mantener 

esa ventaja, extenderla.) 

Tipo B: las que buscan la fortaleza operativa.(Generar ser

vicios nuevos, proporcionar dirección a las pregun

tas como cuil debe ser el crecimiento adecuado, con 

qué rapidez y cómo debe ocurrir; definir la opción 

Óptima de financiamiento, especificar el patrón de 

organización, considerar posibles modificaciones en 

lo referente a los recursos humanos, etc.) 

En las estrategias de negocios (Tipo A) intervienen -

principalmente tres factores; la Organización, el cliente y 

la co~petencia; pudiéndose considerar una estrategia eficaz 

(8) Henry rITNJZBERG, "Crafting Strategy" (EE.llll., lhrvad Business Review 65(4)jul/ago 1S!37) 
p.75 
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si logra la combinaci6n m6s s6lida entre los puntos fuertes 

de la corporoci6n y los necesidades del cliente que los o-

frecidas por lo competencia. 

En las estrategias que buscan la fortaleza operativa -

(Tipo B), es necesario definir un proceso que consta de --

tres etapas b6sicas: 

l. formarse una idea de la situaci6n externa, esto es, iden 

tificar las dimensiones ambientales. 

2. establecer objetivos y metas que ayudar6n a determinar -

los programas de acci6n. 

3. determinar la capacidad de desarrollo humano y material. 

Identificaci6n de la dimensiones ambientales: 

Deben identificarse las dimensiones ambientales circun 

dantes políticas, econ6micas y sociales. Considerando que~ 

xiste una influencia bilateral; lo estrategia influye en el 

medio ambiente y viceversa. 

Establecer objetivos y metas: 

Los objetivos son los que describen lo que la Organiz~ 

ci6n quiere lograr, reflejando la actuaci6n de la misma y -

permitiendo un grado de libertad considerable en la manera 

de alcanzarlos. 

Determinar la capacidad de desarrollo humano y material: 

Definir las posibilidades de expansi6n material de la 

Organizaci6n así como de lograr el financiamiento externo o 

el autofinanciamiento; establecer un conjunto de valores, 

necesidades, expectativas, creencias y politices que ser6n 

aceptadas y practicadas en la Organizaci6n misma. Es, en r~ 

s6men, considerar tres puntos b6sicos: 

l. la responsabilidad social de la Organizaci6n. 

2. la capacidad real de competencia y forma de actuaci6n. 

3. los valores atribuidos y adquiridos por sus dirigentes. 

14 



C. PROCESO PARA EL DISE~O DE LAS ESTRATEGIAS. 

El diseño de las Estrategias principia con la defini-

ci6n del prop6sito y las operaciones a las que se dedica o 

dedicará la Organizaci6n, de tal manera, que resulta más f! 

cil realizar una apreciaci6n critica sobre lo que se está -

haciendo, decidir sobre lo que deba agregarse o evitarse y 

poner sus ideas en los planes. 

El proceso para el diseño de las estrategias operati-

vas consiste principalmente en: 

l. determinar los objetivos. 

2. analizar las dimensiones ambientales. 

3. determinar la capacidad de desarrollo humano y material. 

4. realizar un análisis de consistencia. 

S. definir las tácticas para el desarrollo de la estrategia. 

6. establecer y modelar las tácticas en su implantaci6n. 

(Obsérvese Fig. l). 

Determinaci6n de los objetivos: 

Determinar los objetivos es describir los prop6sitos o 

fines que persigue la Organizaci6n, además de dirigir la -

búsqueda de alternativas estratégicas que proporcionan el -

criterio para evaluar una estrategia retrospectivamente. 

La importancia de la determinacl6n de objetivos radi

ca en que exige una identificaci6n previa de las operacio-

nes a realizar y armonizarlas entre si a fin de evitar cho

ques entre las diversas áreas de la Organizaci6n. 

Análisis de las dimensiones ambientales: 

Determinar las fuerzas y debilidades de la Organiza--

ci6n resulta relativamente sencillo al identificar. la rela

ci6n con el medio ambiente exterior. 

El entorno externo, incluye muchos factores tales como 
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las influencias socio16gicas, políticas, la competencia, 

los avances tecnol6gicos, etc., en las Organizaciones comeL 

ciales las dos 6ltimas poseen menor importancia. Algunas d~ 

mensiones del medio ambiente: tecnol6gicas, politices, leg~ 

les, demogrificas, econ6micas, culturales y el dinamismo -

que encierra cada una de ellas, asi como su interdependen-

cia son determinantes en el grado de influencia de la Orga

nizaci6n, ademis de ser indicadores excelentes de las prio

ridades Organizacionales, aunque algunas,como la cultura, 

representen mayor dificultad en la apreciaci6n y medici6n 

de los valores y el comportamiento de la poblaci6n pues re

quieren una visi6n sint6tica mediante una captaci6n del con 

junto y del detalle. 

Determinaci6n de la capacidad de desarrollo humano y mate-

ria 1: 

Es la canallzuc16u de los cs[ucrzos tendientes a mejo

rar la cambinaci6n de elementos externos con los recursos -

humanos y materiales de l.a propia Organizaci6n. 

En lo referente a los recursos materiales, se determi

nari la consecuci6n y distribuci6n de los beneficios logra

dos a trav6s de 6stos; en los recursos humanos resulta de -

especial importancia el diseHo de un patr6n cultural acorde 

a la Organizaci6n, si bien, 

.. la Cultura es la obra del Hombre: es su 

creaci6n; es el arte en el sentido original de la 

palabra, que no implico las bellas artes, sino t2 

do lo artificial 

hombre ... "(9) 

lo producido y fabricado por el 

se considerari entonces, al conjunto de valores, necesida--

(9) ROffiIC\JEZ,ob,cit.,p.17. 
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des, expectativas, creencias, pol.Í.t:icas y normas creadas, a

ceptadas y practicac\as \>Or y ¡>ara J.a Organizaci6n, que pro-

porcionar6n ciertas pautas <le conducta y crear6n consecuent~ 

mente.tab6es,tradiciones,leyes y folklore comunes. 

La importancia de definir y estudiar la cultura radica 

en que posibilita la predicción de la conducta de los inte-

grantes de la Organización. 

El disefio de estrategias requiere, en principio,la ere~ 

ción de un ambiente que facilite el desarrollo del pensamie_!!. 

to estratégico de los directivos de la Organización que con

siste básicamente, en analizar los hechos a fin de autodiri

gir los juicios. (Obsérvese Fig. 2) 

Al enfrentarse problemas, tendencias, e

ventos o situaciones que parecen constituir un to

do armónico o que, de acuerdo con el sentido com6n 

actual, parecen venir integrados como un todo, el 

pensador estratégico los divide en sus partes con~ 

titutivas. Luego, tras descubrir el significado de 

estos componentes, los vuelve a ensamblar para ma

ximizar sus ventajas ... " (10) 

Realizar un análisis de consistencia, 

La realización de un análisis de consistencia permitirá 

evaluar retrospectivamente los aspectos que en el desarrollo 

del proceso para discfior uno estrategia se han llevado a ca

bo. Es decir, se analizarán los objetivos, a fin de replan-

tear algunos aspectos o bien, solamente ratificarlos y eva-

luar entonces, si son reales; teniendo como parámetro, el CQ 

nacimiento de las dimensJones ambientales y del potencial de 

la Organización; de ser asi, se procederá a la definición de 

tácticas para el desarrollo de la estrategia. 

(lO)Keniclú m:,lt\E,"La mente del fütratega'1(~ooco,M::Graw Hil1,1985)p.13-14. 
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Definici6n de t6cticas para el desarrollo de la estrategia: 

Las tácticas son los planes de acci6n para ejecutar las 

estrategias, a trav&s de éstos se identifican las principa-

les actividades requeridos a fin de alcanzar y facilitar una 

apreciaci6n global de la participaci6n individual en el lo-

gro de los objetivos. Por lo tanto, las tácticas son planes 

m6s detallados de actividades esenciales de la Organizaci6n. 

La definici6n de tácticas para el desarrollo de la es-

trategia requiere la consideraci6n previa de las dimensiones 

internas (Organizacionales) y externas (ambientales) a fin -

de configurar las actividades a desarrollar en la Organiza-

ción. 

Si la definici6n de creatividad es la capacidad de dar 

origen a cosas nuevas y valiosas y encontrar nuevos y mejo-

res modos de hacerlas, consecuentemente, la definici6n de -

las t6cticas requeriré del desarrollo de la capacidad creat! 

va como una exigencia del Administrador moderno. 

Establecimiento y modelado de tácticas. 

Implica fusionar las tácticas que satisfar6n los objet! 

vos estrat~gicos, exige, la relaci6n entre la maximizaci6n 

de oportunidades y la minimizaci6n de riesgos, considerando 

que es conveniente evitar obstaculizar el desarrollo de las 

t6cticas por actitudes administrativas hacia el riesgo. 

En el "modelado" de las tácticas, el pensamiento y la -

acci6n son los elementos esenciales. Modelar la táctica re-

quiere de un profundo conocimiento de los detalles que inte

gran la Organizaci6n y las posibilidades futuras de la misma. 

La Organizaci6n, como parte de la Sociedad, está sujeta 

a cambios, al j.gual q11e las condici.ones para la adopci6n de 

la estrategia con que se cuenta; saber cuando llevar a cabo 

los cambios no tratar de evitarlos es la esencia del "mod~ 

lado" de la táctica. 

El reto de modelar la táctica está en detectar discont! 

18 



nuidades que puedan minar la Organizaci6n en el futuro, a -

fin de aprovechar los eventos a medida que se presenten sin 

alterar la estrategia adoptada. 

Uno de los retos importantes al que se enfrentan las OL 
ganizaciones, es el ajustarse a los cambios ambientales sin 

perder la direcci6n que marcan los objetivos, de man~ra que 

si la Organizaci6n se apega Indefectiblemente a éstos, surge 

la posibilidad de volverse ineficaz. Por lo tanto, las deci

siones adecuadas, mantendrén el equilibrio. 

D. EL ADMINISTRADOR COMO ESTRATEGA. 

Los Administradores como estrategas deben poseer un prQ 

fundo conocimiento de la interacci6n din6mica de los elemen

tos que integran la Organizaci6n, asi como de los Objetivos 

y planes de acci6n. Su papel es orientar el planteamiento eI 

tratégico en las Organizaciones, donde a través de la espe-

cial sensibilidad en la percepci6n de la informaci6n hagan -

de su conocimiento los cambios del entorno, de los recursos 

y los valores para poder estructurarlos y administrarlos ade 

cuadamente. 

El estratega debe desarrollar su potencial creativo, ha 

ciendo uso de su habilidad analitica, organizativa y politi

ca para jerarquizar las ventajas y los riesgos que implica -

la adopci6n de ideas originales y llevarlas oportunamente a 

la pr6ctica; procurando adem6s la creaci6n de un ambiente 

que propicie la constante planeaci6n a fin de facilitar a 

los miembros de la Organizaci6n el desarrollo de su poten--

cial, y que voluntaria y entusiastamente participen en el lQ 

gro de metas y objetivos satisfaciendo sus propios deseos y 

necesidades. 

Un estratega debe estar involucrado de tal forma en la 

Organizaci6n que domine hasta los m6s pequeftos detalles, 

profundizarse en le complejidad de los procesos que en ella 

tengan lugar, identificar lo& distintos componentes y enten 
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der la forma en que cada uno contribuye a la totalidad. 

Por tanto, el Administrador como estratega es el que h~ 

ce uso del an~lisis y logra la flexibilidad intelectual en -

momentos de cambios sociales y tecnol6gicos que implican nu~ 

vos retos y logra hacer de ellos momentos ventajosos en la -

Organizacion. 



SEGUNDA PARTE 

El desarrollo de esta segunda parte, pretende destacar 

a trav&s de un caso administrativo que a más de cuatro si--

glos de distancia posee asombrosa actualidad, la importancia 

de desarrollar la creatividad en los planes y mantener la VQ 

!untad para lograrlos. La fundaci6n y administraci6n de los 

pueblo-hospitales de Santa Fe de M&xico y Michoacán por el -

Lic. D. Vasco de Quiroga. 

Las obras, recopilaciones y análisis en torno a la fig~ 

ra del Lic. D. Vasco de Quiroga y a su labor en Nueva Espana 

realizadas por eruditos en el tema, muestran las bases del -

&xito que tuvieron las Fundaciones. Al adentrarse en la &po

ca y sobre todo en la obra civilizadora en si, se concluye -

que De Quiroga fue un gran Administrador, un estratega de -

gran talento. La obra civilizadora que nos leg6 marc6 el ini 

cio en el desarrollo regional en la &poca de la Colonia. Fu~ 

ci6n por demás importante. 

Si se define simple y llanamente que planear es decidir 

con anticipaci6n qu& hacer, c6mo hacerlo y qui&n debe hacer

lo, se considerará que Don Vasco rcaliz6 un proceso de pla-

neaci6n definido del que resulta sencillo suponer que impli

cita o explicitamente requiri6 de una serie de actividades -

previas antes de llevar a la práctica su ambicioso proyecto, 

pues logra fusionar recursos materiales y humanos con el me

dio ambiente en un momento hist6rico sumamente critico lo--

grando exitosamente los resultados por &l esperados. 

Por lo tanto, si las definiciones actuales de Planea--

ci6n Administrativa en general y de las Estrategias en parti 

cular contempladas en la primera parte de este trabajo, tie

nen cabida en el planteamiento realizado por De Quiroga, y -

el proceso para el diseno de las estrategias operativas res.'!l_ 

ta apropiado, será posible denominar su plan de actividades 

como ''ESTRATEGIA QUlROGUIANA'', contenido de los capitulas si 

guientes. 
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CAPITULO 3 ANTECEDENTES HISTORICOS. 

En torno al personaje. 

Demostrar con exactitud la veracidad de los datos bio-

gráficos de Don Vasco de Quiroga, es tópico de discusión en

tre los estudiosos del personaje. Sin embargo, los datos co

nocidos permiten darnos una idea de la vida de Don Vasco en 

Espafia. En nuestro país, los obtenemos a travós de su obra. 

La fecha de su nacimiento se ubica en los años compren

didos entre 1470 y 1488 (11); el lugar, la Villa de Madrigal 

de las Altas Torres, entre Salamanca y Aróvalo en España. 

Sus padres Don Vasco Vazquez de Quiroga y Dofia Maria A

lonso de la Cárcel, quienes tuvieron tres hijos, Alvaro, que 

heredaria el·mayorazgo; Constanza, monja agustina, y el me-

nor Vasco al que dedicaron a los estudios, encontrándose po

siblemente en la Universidad de Salamanca entre los afias 

1505 y 1515 hasta recibir el titulo de Licenciado en Cánones. 

Es hasta 1525, afio en que existen documentos que den fe 

de la actividad de Don Vasco ya como Licenciado, uno de ós-

tos es el nombramiento de Juez de Residencia en la colonia -

española de Orán en el norte de Africa, donde su función --

principal era dar Audiencia para recibir las quejas contra ~ 

ficiales espafioles que abusando de su autoridad oprlmian a -

los comerciantes extrRnjeros. Su nombramiento en Orán cesó -

en el mes de agosto de 1526 para transladarse dos meses más 

tarde a la Corte, que entonces tenia su sede en Granada, mu

dándose en 1527 a Valladolid, despuós a Burgos y finalmente 

a Madrid. 

Encontrándose Don Vasco en la Corte, el Emperador Car-

los V, hace un ofrecimiento de trabajo a travós del Canci---

( ll) Con objeto de evitar el exceso de notas en el texto, los datos biográficos han sido 
obtenidos de las fuentes clnsicas sefialadas en la Bibli.ografia final. 
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ller y Arzobispo Primado de Espafia, Don Juan de Tavera; una 

Magistratura o una Gohernaci6n en Espafia, un puesto en el -

Tribunal del Santo Oficio de la Jnquisici6n o bien, una Ma-

gistratura en el Gobierno de las Indias. 

Mientras tanto, el desorden en que se encontraba la Nu~ 

va Espafia presiona al gobierno espafiol a formar un organismo 

denominado Real Audiencia, que representaria el Poder Real -

en Nueva Espafia, teniendo cmo m6xima autoridad al Monarca eI 

pafiol. 

El establecimiento del orden en el gobierno, aminorar -

el malestar que habian despertado los funcionarios, la admi

nistraci6n de la justicia, la delimitaci6n de la gobernaci6n 

de algunas regiones, la instrucci6n en la fe cat6lica, la e

ducaci6n y el buen tratamiento a los indios, eran algunas de 

las funciones a desempefiar por la Audiencia. 

Para tal empresa, se design6 a D. Alonso de Parada, --

Francisco Maldonado, Juan Ortiz de Matienzo y Diego Delgadi

llo, como Oidores, presididos por el entonces Gobernador de 

P6nuco Nufio Beltr6n de Guzmfin. Los dos primeros fallecieron 

a pocos dias de su llegada quedando la Audiencia integrada -

solamente por el Presidente y los dos Oidores restantes. 

Dificultades, abusos de autoridad y conflictos fueron -

los resultados de la labor realizada por la Real Audiencia, 

Fray Juan de Zum6rraga, principal opositor de los desmanes -

de los gobernantes, informa al Emperador de la critica situ~ 

ci6n de la Colonia y de los acontecimientos que en ella te-

nian lugar. 

Para dar fin a los conflictos el Rey decide establecer 

un Virreinato, depositando asi, autoridad y entera confianza 

a Don Antonio de Mendoza quien entraría en funciones hasta -

1535. 

Asi, en 1530, recibe Don Vasco el nombramiento de Oidor 

de la Segunda Audiencia. En septiembre del mismo afio, parten 

del Puerto de Sevilla, Alonso Maldonado, Francisco Ceinos,-

Juan de Salmer6n y Vasco de Quiroga.con rumbo a Nueva Espafia 

para entrevistarse en Santo Domingo con el Obispo Sebasti6n 
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Ramirez de Fuenleal quien fungiría como Presidente de aque-

lla Audiencia. 

En el mes de diciembre llegan al Puerto de Veracruz, e~ 

trando a la Ciudad de M6xico el 9 de enero de 1531 trayendo 

como consigna ordenar los desmanes que entre naturales y es

pafioles se habían venido realizando. 

Dificil y conflictiva situaci6n se encontraron en tie-

rras americanas, la lucha triangular (Audiencia-Ayuntamiento 

de M6xico-Clero) por la autoridad y atribuciones, las con--

quistas sangrientas de Nufio de Guzmbn, desacuerdos entre es

pafioles y el maltrato a los naturales, entre muchas otras. 

La actuaci6n de la Segunda Audiencia, propici6 en poco 

tiempo el reestablecimiento de la confianza y de los dere--

chos de los pobladores. Liberó esclavos, redujo tributos lo

grando que la organizaci6n de la Colonia, la libertad, la -

instrucci6n y el buen trato a los naturales empezaran a ser 

un hecho. El Presidente y el Oidor Vasco de Quiroga tuvieron 

especial participaci6n en asegurar a los indios libertad y -

humano tratamiento. 
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CAPITULO 4 ESTRATEGIA QUIROGUIANA. 

Los conceptos actuales de estrategias en la Planeación 

Administrativa, tienen perfecta cabida en el planteamiento -

realizado por Don Vasco de Quiroga, de manera que el desarrQ 

llo de sus actividades se encierro en un concepto que se ha 

deriominado Estrategia Quiroguiana basándose en las definiciQ 

nes teóricas presentadas en los capitulas anteriores. 

La secuencia histórica y los resultados de •sta, permi

ten definir la Estrategia Quiroguiana para la Fundación de -

los pueblo-hospitales.de Santa Fe. 

La Estrategia Quiroguiana se define como un plan de 

acción en busca del establecimiento pacifico de la Colonia -

en Nueva Espafia creando Organizaciones con caracteristicas -

que permitieran adoptar medidas para la integración de los -

pobladores. 

La Estrategia Quiroguiana queda enmarcada en las Estra

tegias que buscan la fortaleza operativa de una Organización 

determinada trátese de la generación de servicios nuevos, de 

la especialización de los patrones de organización, etc. 

La secuencia histórica de los eventos permite identifi

car las etapas básicas necesarias para el establecimiento de 

la Estrategia operativa, el conocimiento y la familiariza--

ción con el ambiente circundante en base a un anilisis de la 

forma de vida de la población indigena, asi como de sus ca-

racteristicas de personalidad, necesidades, actividades, si

tuación politica y económica. 

Las apreciaciones anteriores, facilitarin la determina

ción de las caracteristicas de la Organización, sea •sta pa

ra mantener los patrones o para modificarlos, de modo que al 

establecer los objetivos bás:i.cos se bosquejará la Organiza-

ción que se pretende y se fljarán los medios de desarrollo -

humano y material de acuerdo a la forma de organización y se 

define asi, un proceso para el disefio de la Estrategia QuirQ 

guiana. (fig.3). 
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Se sefialan a continuaci6n, las etapas que conforman el 

proceso, utilizando para su identificaci6n y definici6n, al

gunos documentos clásicos, tales como la Carta enviada al -

Consejo Real de Indias en agosto de 1531 dirigida al Sefior -

Conde D'Osorno, Presidente del mismo; las Reglas y Ordenan-

zas para el Gobierno de los Hospitales de Santa Fe de M&xico 

y Michoacán y el Testamento de Don Vasco de Quiroga. 

l. Establecimiento de objetivos de los pueblo-hospitales. 

El establecimiento de objetivos en el disefio de las es

trategias en general y de la Estrategia Quiroguiana en part~ 

cular, posee singular importancia; sin embargo, la adopci6n 

y realizaci6n de los mismos dependerá en gran medida de la -

voluntad y decisi6n del estratega. La posibilidad de dar a -

su seguimiento un toque personal creativo y diferente, qui-

zás a lo preestablecido hace de las estrategias un reto para 

el Administrador pues aunque el objetivo inicial marque un -

bosquejo más o menos claro de lo que se desea alcanzar,las -

metas parciales marcarán la pauta a seguir y las caracterís

ticas especificas de cada una, se verán influenciadas tanto 

por el ideal del estratega, en este caso, Don Vasco, como -

por la situaci6n general circundante. 

En la Carta del 14 de agosto de 1531(12) los objetivos 

están definidos y se sintetizan a continuaci6n. 

a)Lograr el establecimiento pacifico de la Colonia agrupando 

a los naturales en pueblos donde la labor agrícola comuni

taria sea su principal medio de sustento y se facilite el 

desarrollo integral de los pobladores logrando implantar ~ 

na cultura propia en la Organizaci6n. 

b)Conseguir que mayor poblaci6n indígena se sujete a las le

yes y 6rdenes de las autoridades espafiolas. 

(12)Rafael AOJAYO SPThCER,"Vasco de Q..riroga, Taunnturgo de la Organizaci6n Social" (~meo, 
Ü3sis, 1970)p. 77-fil. 
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c)Atraer a un mayor n6mero de naturales para que voluntaria

mente se convirtieran al Cristianismo e hicieran de ~l su 

forma de vida, suprimiendo así, idolatrías, borracheras y 

ritos. 

d)Aumentar la producci6n agrícola y elevar, consecuentemente, 

el nivel de vida de los pobladores. 

e)Generar y desarrollar habilidades o destrezas agropecua~-

rias y administrativas que desemboquen en la autogesti6n. 

2.Identificaci6n de las dimensiones ambientales de la Nueva 

España. 

La percepci6n del ambiente se hace indispensable para -

el inicio de actividades que tendrán resultados a largo pla

zo. Observar la situaci6n existente y vislumbrar las posibi

lidades de cambio, o bien,de permanencia, facilitarán el de

sarrollo del proceso. 

Los párrafos que se incluyen a continuaci6n se conside

ra que describen con mayor claridad la situaci6n general de 

los naturales de la Nueva España, además de permitir obser-

var el concepto que de los mismos estimaba Don Vasco de Qui

roga, esto con el afán de evitar exageraciones en la inter-

pretaci6n del texto. 

" ••• y porque ay tantos que parece que son co

mo las estrellas en el cielo y arenas en la mar, -

que no thicnen qÜento y no se podría allá creer la 

multitud destos yndios naturales, y asy su manera 

de bivir es un caos y confusy6n, que no ay quien -

entienda sus cosas ni maneras ... " (13) 

( 13)Ibid. p.78. 
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11 .porque como biven tan derramados sin orden 

ni concierto de pueblos, syno cada uno donde tiene 

su pobre pegujalejo de mayz, alrededor de sus casy 

llas, por los campos, donde sin ser vistos ni sen

tido~ pueden ydolatrar y se enborrachar y hazer lo 

que quysieren, como se ha visto e vee cada die por 

experiencia ... "(14) 

.. porque naturalmente tienen ynata la humy! 

dad, obediencia y pobreza y menosprecio del mundo 

y desnudez andando descalzos con el cabello largo 

syn cosa alguna en la cabeza ... a la manera que an

daban los apóstoles y en fin sean como tabla rasa 

y cera muy blanda ... " (15) 

.que andan por los tianguez e calles a bu~ 

car de comer lo que dexan los puercos y los perros 

cosa de gran piedad de ver y estos guerfanos y po

bres son tantos, que no es cosa de se poder creer 

si no se vee ... " (16) 

De lo anterior se desprende que la necesidad de rcali-

zar actividades en beneficio de los indios era latente, rea

gruparlos, evangelizarlos y educarlos para la vida de la Co

lonia. 

(14)Ibid. ,p.79 
(15)Ibid. ,p. 79 
(16)Ibid. ,p.Eü 
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3. Determinaci6n de la capacidad de desarrollo humano y mat~ 

rial. 

Este aspecto, en el seguimiento del Proceso adquiere un 

matiz singular; las fuerzas y debilidades de la Organizaci6n 

no pueden a6n ser definidas, puesto que crear la Organiza--

ci6n es lo que se pretende; sin embargo, es posible identifi 

car las posibilidades de desarrollo humano y material que -

Don Vasco, como personalidad importante, podría obtener para 

la Organizaci6n que pretendía dada su vasta cultura, las re

laciones clericales y gubernamentales en Nueva Espafia y en -

Espafia, su actitud tenaz y disciplinada ante el trabajo y -

principalmente, su capacidad administrativa. 

Un factor importante es la marcada influencia en Don -

Vasco de Quiroga de los conceptos humanistas del siglo XVI, 

principalmente los contenidos en la obra Utopía de Tom6s Mo

ro, en la que describe una "Rep6blica ideal'' que era en esen 

cia, la agrupaci6n de individuos con un conjunto de senti--

mientos, creencias y valores comunes con actividades especi

ficas individuales, que generarían beneficio colectivo; así, 

existiría el gobierno ideal y condiciones excelentes de vida. 

El mismo lo cita en su Informaci6n en Derecho en 1535: 

" .. Por el mesmo Tom6s Morus, auctor de aques-

te muy buen estado de rep6blica, en 6ste pre6mbulo, 

trato y razonamiento que sobre ella hiso como en -

manera de di6logo, donde su intenci6n paresce que 

haya sido proponer, alegar,fundar y probar por ra

zones las causas porque sentía por muy f6cil, 6til, 

probable y necescesaria la tal rep6blica entre una 

gente tal que fuese de la cualidad de aquesta nat~ 

ral desee Nuevo Mundo, que en hecho de verdad es -

cuasi en todo y por todo como el allí sin haberlo 

visto lo pone, pinta y describe, en tanta manera, 

que me hace muchas veces admirar, porque me pare--
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ce que fué como por revelaci6n de Espíritu Santo -

para la Orden que convendrla y seria necesario que 

se diese en esta Nueva España y Nuevo Mundo ... "(17) 

Don Vasco, por su parte, considera el momento propicio 

para la creación, dada la necesidad de organizar a los in--

dios de la Nueva Espaíla, y hace de Utopia el antecedente te~ 

rico mis puro, donde encuentra el modelo de organización que 

ofrece mayores posibilidades de aclaptaci6n y que resulta ser 

el gran reto que Don Vasco toma por empresa. 

" ••• A la sociedad de entonces le preocupaba -

buscar soluciones mejores que las que tenia a la -

vista en sus propias realidades, tratando de hacer 

del mundo algo mis equitativo, justo y libre, a la 

vez que progresista y seguro y a Moro le cli6 por ~ 

dear un nuevo tipo de sociedad que por parecerle -

imposible encontrarlo en la realidad, dada la hum§ 

na limitaci6n y egoismo, lo situó en un lugar sin 

lugar (OU,no; TOPOS,lugar). Servia para la ubica-

ción de su sueño una isla del recién descubierto -

nuevo mundo y alll fingía que un viajero había en

contrado la sociedad perfecta, con el gobierno i-

deal y las condiciones Óptimas para vivir sus mor§ 

dores ... " (18) 

A diferencia de la mayoría de los españoles llegados a 

Nueva España, Don Vasco venia con el espíritu de reordenar -

la catastrófica situación que estaban viviendo los habitan--

(17)Ibid. ,p.228. 
(lS)Francisco MIRAi'IDA ClJDTh'EZ, Gabriela PllJSEJ\D, "Vasco de Quiroga: Educador de Adultos", 

(~eictco, Centro Regional de El:lucación de Adultos y Alfabetización Funcional i:ara ArréI:!_ 
ca ~tina CREFAL_CXJLNIOI, Colegio de Hi.choac,-ln,l984)p. 63 
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tes de las tierras recién colonizadas; sacrificando así su -

ascendente carrera en la Corte espafiola ya que decidi6 dedi

car el resto de su vida a la creaci6n de condiciones favora

bles para la fusi6n de razas y culturas, para lo cual cont6, 

si no con el apoyo total de la Corona, con la aprobaci6n de 

la misma para la realizaci6n de su proyecto, y por consi---

guiente el apoyo de las autoridades de la Nueva Espafia. 

Posteriormente en 1536, Don Vasco es nombrado Primer O

bispo de la Di6cesis michoacana, hecho que facilit6 el logro 

de los objetivos de socializaci6n y organizaci6n, al contar 

con Autoridad Clerical, dentro de su circunscripci6n. 

Don Vasco poseía una serie de características individu~ 

les con las que impregnaba sus actividades y que fueron fac

tores determinantes para el desarrollo y evoluci6n de las -

mismas, tales· como: 

-vigor y agilidad intelectual, 

-fe en su obra, 

-conciencia de se potencial como innovador,creador y modela-

dor, 

-formaci6n y espíritu humanista, 

-energía y firmeza en el desarrollo de sus actividades, 

-capacidad de sacrificio, 

-tacto y dignidad en las relaciones con los demis, 

-vocaci6n bien definida, 

-espíritu critico y reflexivo, 

-aptitud para comprender el contexto socioecon6mico, políti-

co y cultural en el que se desenvuelven las acciones, 

-facilidad para comprender la dinimica interna de los grupos 

y hacer, de la armonía y del conflicto,oportunidades. 

-amplia cultura que facilita la interpretaci6n objetiva de -

los hechos. 

-capacidad de comprensi6n de los intereses, necesidades y ex

pectativas. 
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-capacidad de juicio, evaluaci6n y retroalimentaci6n, 

-habilidad para estimular en los individuos la educaci6n y el 

desarrollo permanentes, 

-clara comprensi6n de los conceptos educativos y de producti

vidad en el trabajo, 

-capacidad para desarrollar con el trabajo el espíritu creat! 

vo y para estimular la creatividad, 

-habilidad para que se considere al trabajo productivo como ~ 

na actividad primordial del hombre organizado, 

-capacidad para lograr, a través del trabajo, satisfacciones 

y consecuentemente, mayor estabilidad y una actitud menos -

conflictiva. 

4.Realizaci6n de un análisis de consistencia: 

Esta actividad del Proceso consiste básicamente en real! 

zar la evaluaci6n de lo ejecutado, es decir, medir el alcance 

de los objetivos en base al conocimiento de algunos factores 

ambientales que posibilitarán o no, el logro de los mismos, y 

en los que, de ser viable su realizaci6n, medir la capacidad 

para lograr la realizaci6n de los mismos evaluando los puntos 

a favor y en contra, y así, definir adecuadamente las tácti-

cas que encauzarán el logro de la estrategia. 

S. Definici6n de tácticas para el desarrollo de la estrategia: 

La definici6n de las tácticas en la Estrategia Quirogui~ 

na, se logr6 utilizando las Ordenanzas para el Gobierno de -

los Hospitales que muestran la Organizaci6n de que se trata. 

Al establecer las tácticas (el c6mo) se facilita el lo-

gro de los objetivos de la estrategia. 

De Quiroga propone dos aspectos básicos: la ubicaci6n de 

las Organizaciones y la forma de sustento. 

Para el primero sugiere la utilizaci6n de terrenos, que 

apartados de las poblaciones existentes, pudieran ser aprove-
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chados; lo cual no representa ning6n aspecto que atraiga espe 

cial interés; la forma de sustento, en cambio, posee caracte

risticas singulares, considera la labor agricola, como piinc~ 

pal fuente de manutenci6n d6ndole un sentido comunitario im-

pregnado de un cristianismo· puro y primitivo, el que dadas -

las condiciones de la época ofrecia una alternativa ventajosa 

tanto para los indígenas como para la Corona. 

En todo tiempo y lugar, las Organizaciones han desarro-

llado y desarrollar6n culturas propias. Al exaltar la cooper~ 

tividad y ayuda mutua, se propone ante todo, una Organizaci6n 

humana, considerando a los pobladores como miembros activos -

no como medios de explotaci6n. 

Se promoverla, adem6s, un sistema com6n de valores. Seg~ 

ridad en el trabajo, en la vivienda.El. bienestar de la Organ~ 

zaci6n redundaria en el bienestar personal y familiar y asi -

comprometeria· la participación de los pobladores en todas las 

actividades. 

Resulta 16gico pensar que a través de las Fundaciones no 

se pretendia satisfacer exactamente todas las necesidades de 

sus habitantes, pero ayudaria a proporcionar los medios para 

lograrlo. 

En las Ordenanzas que redact6 Don Vasco para el gobierno 

de los Hospitales es posible observar los patrones de desarrQ 

llo que se pretendia establecer. 

Se trataba pues, de una Organizaci6n Cristiana, donde la 

bondad, caridad, voluntad y honestidad se adoptaran sin resi~ 

tencia; la distribuci6n equitativa de lo ahi producido, debia 

estar respaldada por el convencimiento de poseer justo lo ne

cesario a fin de no generar carencias en el resto de los po-

bladores. 

Se inculcaria el respeto a la autoridad, y en lo referen 

te a la realizaci6n del trabajo se trataria que los nifios lo 

consideraran como una manera de regocijo, juego y pasatiempo 
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dedicándolos un corto lapso de tiempo, considerándolo además, 

como una manera de enriquecer la personalidad del pequeño; -

en las niñas, sucedería algo similar, realizarían activida-

des mujeriles en busca del bien individual y colectivo, a--

prenderían a realizar obras de lana, lino, seda y algod6n, y 

practicarían sencillas labores agrícolas. Sugería detalles -

tales como la vestimenta sencilla e igual. Se programarían -

las fiestas del hospital en las que participaría todo el pu~ 

blo y se contaría con un lugar donde poder celebrar fiestas 

menores, organizadas en común. 

En lo referente a educaci6n se involucraría sin distin

ci6n de sexo y edad a todos los habitantes de estas nuevas -

poblaciones. 

11 
••• que hagan las yglesias y edificios los Y.!!. 

dios de las comarcas de donde se han de hazer e -

que den los baldíos para ello, e se les tomen 

pues todo es para ellos mismos e debdos e pro e -

bien común de todos ... 11 
( 19) 

11 
••• esta es syn dubda una gran cosa y muy ú-

til e necesaria, porque dello se siguen los prov~ 

chos siguientes: Uno, que lo baldío y est6ril a-

provechará y dará su fruto y se cultibará y no e~ 

tará perdido. Lo otro, questas nuevas poblaciones 

se an de hazer de los indios que desde mochachos 

se crían y dotrinan con gran diligencia e trabajo 

de los frayles questán en estas partes ... por el -

peligro que ay de los bolver entre ydolatrías de 

sus padres e dellos ... e los otros por ser pobres 

e guerfanos e no tener donde les enbiar ni que -

les dar,ni manera ulguna para su sustentaci6n ... 11 

(20) 

(19)AGUAl'O SPTh'CER,Ob.cit. ,p. 79. 
(20)Ibid. ,p. 78 
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11 E si los mochachos que se an criado e -

crian en los monasterios se obiesen de volver a 

este vómito, confusión e peligro que dexaron, e 

a la mala e peligrosa conversación de sus padres 

debdos e naturales, como sea cosa natural toda -

cosa volverse de fácil a su naturaleza, muy lig~ 

ramente se pervertirían volvi~ndose a su natural 

y seria perderse lo servido e trabajado por es-

tos muy provechosos y no menos religiosos padres 

y mejor no aber sydo Xpianos. que retroceder, e 

no pequeHa culpa de negligencia de todos ... "(21) 

En la Estrategia Quiroguiana, es posible identificar -

tres tácticas básicas: la táctica de organización, la táct~ 

ca educacional y la táctica de producción. 

Las tácticas son el diseno de una secuencia de eventos 

o actividades que facilitarán la obtención de los resulta-

dos deseados a largo plazo en alg6n aspecto especifico de -

la Estrategia. 

La interrelación de los puntos clave de las tácticas, 

dificulta el tratamiento independiente de cada una de ellas 

sin embargo,se pretende analizarlas por separado recordando 

que todas de alguna manera, reforzan los objetivos de la E~ 

trategia en general y de las mismas tácticas en particular. 

TACTICA DE ORGANIZACION. 

" ... hay una intrínseca complacencia en tejer 

habilidosa y felizmente nuestros esfuerzos con -

los de otros, en satisfacer sus expectativas co

mo ellas satisfacen las nuestras, en especial, -

si el proceso permite expresar capacidades valiQ 

sas o adquirir nuevas ... " (22) 

(2l)Ibid.p. 79 
(22)Ilmiel KA1Z y Robert KAHN."Psicologia social de las Organ:b..aciones"(~'dco,Tr.i.llas,-

p.193~ - . 
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Es posible d~finir el diseHo de la t6ctica organizati

va como el medio para asignar actividades necesarias para -

lograr objetivos y seHalar la forma en que se interrelacio

nar6n los diversos papeles. Es decir, diseHar intencional-

mente los puestos que las personas ocupar6n para asignar a

decuadamente las actividades por realizar y al lograr que -

éstas armonicen con los dem6s puestos se esperar6n eficien

tes resultados, se minimizar6n confusiones en la toma de d~ 

cisiones y en los canales de comunicaci6n. 

A pesar que lo mencionado anteriormente sugiere rigi-

dez, la t6ctica organizativa debe ser flexible y considerar 

los aspectos fuertes y las debilidades del elemento princi

pal a quien estar6 dirigido el planteamiento: el elemento -

humano. 

El diseHo de la t6ctica organizativa debe estar acorde 

con los objetivos de la Organizaci6n y al momento de la im

plantaci6n de ésta surgir6 la necesidad de cambios y adapt~ 

cienes. 

El c6mo de la organizaci6n de los hospitales pretende 

definir los diferentes niveles de autoridad en las FundaciQ 

nes y las actividades que facilitar6n el logro de los obje-

tivos. 

Los principales aspectos de organizaci6n est6n compren 

didos en las Ordenanzas que De Quiroga redact6 para el Go-

bierno de los Hospitales de Santa Fe, el significado del -

nombre de éstos facilita inicialmente la comprensi6n de la 

serie de actividades que se desarrollarén en las Fundacio-

nes. 

La Fundaci6n estaré dividida en Familias, entendiendo 

por éstas, el edificio fisico donde habitar6n los descen--

dientes por linea masculina, hoste doce casados en cada una. 

Cada Familia estar6 presidido por el abuelo m6s anti-, 

gua, el que tendré como principales funciones informar de -

excesos y desacatos que tuvieran lugar en su Familia e in-
culear la disciplina pues él seré el responsable y ejemplo 
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del orden. (En caso de que el abuelo correspondiente no cu~ 

pliera satisfactoriamente, se eligirán nuevos representan-

tes con la aprobación de las autoridades del Hospital). 

Posteriormente se agruparán cuatro barrios con su res

pectivo representante. 

La máxima autoridad será el Rector, el resto de las a~ 

toridades del Hospital serán electas por los representates 

de las Familias, en votación secreta; &stas serán Principal, 

Regidores y Oficiales. 

El Principal permanecerá en su puesto tres o seis aftos 

y no más sin nueva elección. El Principal electo deberá re~ 

nir una serie de características; buen cristiano, de buenas 

costumbres y además ser manso y sufrido, dedicado, amado y 

honrado más por voluntad "y amor que por temor. Por tanto, -

será al Principal a quien obedezcan despu&s del Rector y 

tendrá como obligaciones informar las actividades de los PQ 

bladores del Hospital, organizar en su familia reuniones CA 

da tercer día para decidir las labores del Hospital siempre 

en base a las Ordenanzas y con la autorización del Rector. 

Los Regidores a su vez, se eligirán anualmente y por -

último los Oficiales necesarios, todos ellos se reunirán CA 

da tercer día o más dependiendo de las circunstancias, con 

dos de los Padres de Familia en representación de los poblA 

dores. 

LAS FAMILIAS RUSTICAS. 
Las estancias, granjerías y Familias rústicas estarán 

proveídas de todo lo necesario. En ellas vivirán cuatro o -

seis parejas dedicadas al cuidado de las mismas. Entre e--

llos, el más antiguo allí, será el Principal con cargo bia

nual que instruirá a los reci&n llegados, procurando evitar 

la ociosidad. Para todas las Familias rústicas existirá un 

Veedor general, que será quien los visite y avise al Rector 

Principal y R~gidores de las reformas necesarias a realizar 
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en ellas. El Veedor podr6 vivir en su Familia en el Hospi-

tal y salir a visitar a las Familias del Campo. 

ENFERMERIA. 

Otra 6rea muy importante del Hospital seri la Enferme

ria, ubicada en una Familia m6s grande que las demis, ahi -

los enfermos ser6n divididos en contagiosos y no contagio-

sos. El Hospital contar6 con dos encargados principales un 

Mayordomo y un Despensero, éstos vivir6n ahi y serin quie-

nes atiendan las Oficinas de la Enfermeria. Además se paga

rá un salario a personas ajenas a éste, el Boticario,el Mé

dico y el Cirujano, los que solamente prestar6n sus servi-

cios a los enfermos. 

" ... El (De Qu.i.roga) creia en el hombre y nos 

puso el ejemplo ... de que la organizaci6n y el -

buen uso de la sociabilidad puede hacer, robust~ 

ciendo la debilidad individual. .. " (23) 

TACTICA EDUCACIONAL. 

Definir la t6ctica educacional en la Estrategia de Don 

Vasco de Quiroga, se hace posible con las Reglas y Ordenan

zas para el Gobierno de los Hospitales de Santa Fe de Mixi

co y Michoacin dispuestas por él mismo. 

En uno de los primeros documentos en los que vislum-

bra el ambicioso proyecto de la creaci6n de las poblaciones 

nuevas de indios, la Carta al Consejo de Indias del 14 de A 
gasto de 1531, es posible identificar los inicios de la Ti~ 

tica Educacional, como se muestra en la transcripci6n si--

guiente: 

(23)~IrnANDA, llRJSThD. ,Ob.cit., p.67. 
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.questas nuevas poblaciones se an de hazer 

de los indios que desde rnochachos se crian e do-

trinan con gran diligencia e trabajo de los fray

les questán en estas partes ... E si los rnochachos 

que se an criado e crian en los monasterios se o

biesen de volver ... a la mala e peligrosa convers~ 

ción de sus padres debdos e naturales, corno sea -

cosa natural toda cosa volverse de fácil a su na

turaleza ... " (24) 

Se pretenderá dar seguimiento al proceso educativo ini

ciado por los frailes, tratando de aplicar una serie de es-

fuerzas que buscarán dar a hombres, mujeres y niños un nivel 

de conocimientos que haga posible, inicialmente, la expre--

sión de sus ideas y posteriormente que ayude a facilitar la 

comprensión de sus problemas y las soluciones apropiadas a -

los mismos. 

De tal manera, que la Táctica Educacional pretenderá, -

básicamente, lograr que las personas descubran mejor los prQ 

blemas del mundo en que viven, las causas que los originan y 

la forma en que deberán actuar para resolverlos; pretenderá 

además, lograr la definición de un proceso funcional de la -

educación, esto es, relacionarla con la actividad funcional 

del hombre, haciendo &nfasis en la comprensión del medio ciL 

cundan te. 

.tambi&n a los niños que se criaren en el 

Hospital juntamente con las letras del ABC, y con 

la doctrina Cristiana y moral de buenas costum--

bres, y prudencia, que se les ha de enseñar y en

señe con gran diligencia, cuidado & fidelidad ... " 

(25) 

C24)AGUAYO SPEJ..CER..flb.5it.,¡¡.78-79'.:>4 
C25)~URANDA Y JlRISJ:1\D >1J.,c1t.,p.l . 
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La T6ctica Educacional buscar6 establecer un proceso de 

educaci6n permanente, en donde las experiencias se convier-

tan en una fuente ordenada de conocimientos y generen, a la 

vez,un proceso creativo que los impulse a transformar el me

dio en que viven, ayudando a identificar los problemas y dar 

soluci6n a los mismos. 

La estructura social de las Fundaciones seri entonces, 

la manera mis apropiada para atacar los problemas de la com~ 

nidad, que es un aspecto muy importante en el proceso de la 

educaci6n permanente ya que al concientizar a los pobladores 

de la necesidad de sustituir la actitud individualista por -

una·actitud solidaria, participar6n en el progreso social y 

econ6mico de sus comunidades. 

La t6ctica educacional permitiré la adaptaci6n creativa 

del individuo en el mundo en que vive, tendiendo a que cada 

uno de los integrantes de la comunidad desempefte sus funcio

nes adecuadamente tratando de motivarlos a tener una mental~ 

dad, actiudes y estructuras en beneficio de la colectividad, 

asi, como al obtener por resultado, un mejor nivel de vida . 

.. Que se ofrezcan al trabajo con gran volu~ 

tad pues ser6 poco, y moderado, y no se escondan, 

ni lo rehusen perezosa, ni feamente, ni sin lice~ 

cia legitima como algunos malos, y perezosos lo -

suelen hacer con gran infamia suya ... salvo si no 

fuera por enfermedad, que excuse, o otro legitimo 

impedimento; pues en la verdad todo es, y se ord~ 

na para vosotros, y para vuestra utilidad ... "(26) 

Otro aspecto de suma importancia que logra identificar

se en la Tictica Educacional,seri lograr el desarrollo persQ 

nal de los miembros de la comunidad (habilidades, activida--

(26)Ibid. p.135. 
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des, valores,etc.) que redundará en la mejora de las condi-

ciones de vida, al mismo tiempo que acrecentará la responsa

bilidad social y política de las personas. 

Se pretenderán lograr beneficios en dos dimensiones:la 

material y la humana. En la primera se pretenderá determinar 

una postura totalmente comunitaria, tanto para la consecu--

ción de los aspectos materiales como para los beneficios ob

tenidos a través de éstos; en la humana, se definirá un pa-

trón cultural, esto es, modificar o mantener, en algunos ca

sos los valores, las necesidades, las expectativas, las nor

mas aceptadas y practicadas por los habitantes de las Funda

ciones, de tal manera, que la práctica de éstos creará tradi 

ciones, leyes y folklore comunes. 

Por ejemplo, en una de las Ordenanzas se indica que se 

trabajarán seis horas de labor en com6n, los beneficios de -

este tiempo trabajado, se repartirán entre los participantes 

acorde a las necesidades de cada uno, determinándolas seg6n 

el tamafio de la familia y si algo sobra, se destinará a o--

bras de caridad. 

El ejemplo citado facilita la comprensión de la combinª 

ción de las dos dimensiones. 

La táctica educacional plantea la incoporación de los -

nifios en el área productiva, pretendiendo que el tiempo dedi 

cado a ésta, sea para ellos considerado como un juego, un pª 

satiempo,haciendo énfasis en el beneficio propio y del Hospi 

tal, dando a sus actividades un sentido comunitario. 

La realización de la táctica educacional logrará crear 

un ambiente que propicie la participación creativa de los -

miembros de las Fundaciones, tanto en el proceso educativo -

permanente individual y colectivo como en las actividades -

productivas de los pueblos nuevos, así como la creación de -

Organizaciones democráticas, equitativas y justas. 
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TACTICA DE PRODUCCION. 

La característica principal de la táctica de producci6n 

de los pueblo-hospitales es el espíritu comunitario que im-

pregna todas las actividades relacionadas con ésta. Las ca-

racterísticas están señaladas en las Ordenanzas de los Hosp~ 

tales, estatutos de los pueblos nuevos. 

" ... Reglas del Hospital, Y. de vosotros mesmos, han 

de ser, sean dentro de los oficios mecánicos, y o-

tros útiles, y necesarios al dicho pro, y bien co-

mún del Hospital, y moradores de él ... " (27) 

El Testamento de Don Vasco de Quiroga, indica la adqui

sici6n por él mismo, de tierras para dotar de éstas a la Fu~ 

daci6n, en las que deseaba elevar el nivel de vida de los po

bladores a través de una producci6n comunitaria. 

'' ... donde vivais sin necesidad,y seguridad, y 

sin ociosidad, y fuera del peligro, e infamia de 

ella, de que estas tan infamados, y de mala igno

rancias, y en buena policía, y doctrina Cristiana 

así moral, y de buenas costumbres, como espiri--

tual de vuestas ánimas ... " (27) 

En las Fundaciones se deberán aprender todos los of i--

cios útiles; tejedores,canteros,albañiles,herreros, etc.,pe

ro el principal será el de la Agricultura, con una jorn~da -

de trabajo obligatoria de seis horas. La ociosidad, sin em-

bargo, no tendrá cabida en el Hospital ya que existe una Or

denanza que indica que existirá un tiempo del día destinado 

al esparcimiento. 

De la tierra, los pobladores poseerán solamente el ca-

rácter de usufructuarios, siempre y cuando residan en el Ho~ 
pital; de manera que la tierra no podrá ser vendida. 
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Se criarán, además, aves y gando, y se fomentará la ex

plotaci6n al máximo de &stos; se plantarán árboles frutales, 

hortalizas y semillas. 

Dado que el trabajo se realiza en com6n, el fruto de &~ 

te será repartido seg6n las necesidades de cada poblador. 

Los niños participan con labores productivas acordes a 

su edad y sexo. Los varones, participarán en la agricultura 

una hora o dos, durante dos dias a la semana;las niñas, rea

lizarán obras de lana, lino, seda y algod6n, que servirá al 

Oficio de los celares, además de participar en menor grado, 

en oficios agricolas familiares cercanos a sus casas. 

A fin de que la participaci6n en el trabajo no sea rut~ 

naria, existe rotaci6n en las actividades; asi, en las Fami

lias del campo, permanecerán dos años y regresarán despu&s -

a las estancias del pueblo, o bien, podrán participar en las 

actividades de la enfermeria. 

La táctica de Producci6n, incluirá aspectos motivacion~ 

les, los que además de hacer del trabajo una actividad, en -

lo posible,agradable para el poblador, incrementaria la pro

ducci6n de los diversos articulas cultivados o elaborados en 

el Hospital. 

Crear y mantener un ambiente adecuado,posee, en este 

rengl6n, especial importancia. Don Vasco de Quiroga identif~ 

c6 previamente, las necesidades primordiales de los habitan

tes de las poblaciones nuevas y consider6 algunos posibles -

motivadores que redundarian en beneficio colectivo. 
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CONCLUSIONES 

l. La Planeaci6n se considera como la funci6n administrativa 

bisica en la que analizando la informaci6n relevante de -

la situaci6n del presente y del pasado, facilite la defi

nici6n de las actividades necesarias para el diseño de -

los planes y posibilite a los integrantes de uan Organiz~ 

ci6n determinada conocer su participaci6n en el logro de 

los objetivos. 

2. Los planes, cursos de acci6n para llevarse a cabo en el -

futuro, tienen como finalidad hacer posible el cumplimien 

to de los objetivos, sin embargo, aunque existen diversos 

tipos de planes, son las estrategias las que brindan a la 

Organizaci6n una orientaci6n establecida que gobierna las 

actividades de la misma, y de las cuales se derivan las -

decisiones y acciones del futuro, es decir, son la base -

en que se fincan las decisiones de la Administraci6n. 

3. Existen, principalmente, dos tipos de estrategias, las -

que buscan la fortaleza de la Organización y las que can~ 

lizan sus esfuerzos para lograr la fortaleza operativa, 

éstas ofrecen una alternativa viable de desarrollo para -

las Organizaciones establecidas o las que se encuentran -

en proceso de hacerlo; por tal motivo, el anilisis mis d~ 

tallado de las mismas. 

4. La secuencia 16gica de un proceso, permite definir y rea

lizar las actividades necesarias para lograr con 6rden lo 

que se pretende. Este es el prop6sito del Proceso para el 

diseño de las E§trntegias, ya que el seguimiento es un c~ 

clo ininterrumpido que permite la flexibilidad y la Pla-

neaci6n constante. 
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La esencia en la realizaci6n del Proceso consiste en lo-

grar percibir aspectos un tanto impalpables, por ejemplo, 

el binomio Organizaci6n-entorno, que facilitar6 la capaci 

dad de desarrollo de los integrantes de 6sta y por lo tan 

to de la Organizaci6n en general. Esto es, crear Organiz~ 

ciones afines a las caracteristicas culturales de sus in

tegréntes y que formar6n posteriormente la cultura organi 

zacional. 

5. El Administrador juega un importante papel en el 6xito -

del desarrollo del Proceso de la Estrategia, en el que, ~ 

dem6s de ser creador, modelador e innovador, debe desarrQ 

llar el pensamiento estrat6gico, en el que al analizar un 

hecho determinado logre la comprensi6n de los elementos -

que lo integran y al conjuntarlos aporte soluciones que -

maximicen ~encajas y minimicen riesgos. 

6. Los conceptos te6ricos de Planeaci6n en general y de las 

Estrategias en particular, tienen perfecta cabida en el -

Planteamiento realizado por el Ljc. D. Vasco de Quiroga, 

ya que la secuencia de actividades para la fundaci6n de -

los pueblo-hospitales muestra el seguimiento del Proceso 

te6rico actual para el disefto de las estrategias, por lo 

tanto, es posible considerar al Lic. De Quiroga, como un 

estratega de gran talento. 

7. Definir los objetivos, analizar el ambiente, son elemen-

tos importantes e indispensables en el Proceso del disefto 

de las Estrategias sin embargo, es a partir de las etapas 

siguientes: determinaci6n de la capacidad de desarrollo -

humano y material, an6lisis de consistencia, definici6n -

de t6cticas y el establecimiento y modelado de las mismas 

en su implantaci6n; donde las caracteristicas individua--
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les del Administrador adquieren especial relevancia, Don 

Vasco de Quiroga impregnaba do ellas sus actividades lo -

que demuestra que son factores determinantes para lograr 

exitosamente los m6s ambiciosos proyectos. 

8. En la realizaci6n de las t6cticas la creatividad es indi~ 

pensable, ya que el desarrollo adecuado de éstas faci~it~ 

r6 la obtenci6n de los resultados deseados a largo plazo 

en algún aspecto específico de la estrategia. 

Al definir y analizar las t6cticas utilizadas por Don Vas 

co de Quiroga, se a¡1recj_a ln capacidad orgar1izativa del -

mismo, así con10 ln actuoJ.J.cl¿1cl c¡11c JlOsecn los conceptos e

ducacionales tales como: educaci6n permanente,educaci6n -

funcional, desarrollo personal-bienestar comunitario, etc. 

ademis se aprecia lo filosofía organizacional que respal

da el éxit6 productivo de los Organizaciones. 

9. El caso administrativo analizado, pretende ejemplificar -

las actividades necesarias para el desarrollo de las Es-

trategias tanto en las Organizaciones industriales como -

en las de servicio, adem6s destacar la importancia de un 

Administrador eficiente, con características individuales 

que a través do los años se mantienen y seguirán actuales: 

entrega, disciplina, creatividad, iniciativa y sobre todo, 

dedicar el mejor esfuerzo a lograr Organizaciones humanas, 

donde lo primero sea el bienestar del Hombre y lo demás -

vendrá por añadidura. 
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