1. INTRODUCCION

Zeltia, S.A. (Zeltia o la Sociedad) es una sociedad holding (tenedora de acciones) cuyos ingresos proceden
fundamentalmente de: 1) reparto de dividendos de sus filiales, 2) operaciones financieras (incluyendo
operaciones de autocartera) y 3) venta de activos y participaciones consideradas no estratégicos en otras
sociedades.

En la actualidad Zeltia concentra su actividad en sus principales filiales, que se pueden agrupar en dos
sectores:

- el quimico, que incluye a Zelnova y Xylazel, que supone el 90,73% de los ingresos y el 11,85% del activo
neto del Grupo Zeltia, y cuyo patrimonio neto asciende a 28.459 miles de euros

- el biotecnoldgico, que comprende a PharmaMar, NeuroPharma y Gendmica, y que representa el 8,20% d
los ingresos y el 63,23% del activo neto del Grupo, y cuyo patrimonio neto asciende a 115.039 miles de eur

Zeltia se constituyé como sociedad andnima en agosto de 1939 en Vigo, con un capital social de 2.005.000
pesetas. Su actividad principal estaba centrada en el sector farmacéutico. El objetivo inicial de Zeltia, era
explotar la flora medicinal de la region y de ciertas glandulas de animales, con el fin de obtener medicamen
para comercializarlos. Zeltia se configura en esos afios como un laboratorio farmacéutico completo.

En 1942 Zeltia entrd en el sector quimico, y lanzé al mercado productos insecticidas para uso humano en
forma de lociones o0 emulsiones para uso doméstico, siendo la marca ZZ la primera en cuota de mercado. £
finales de los afios 40 Zeltia fundd, junto con otros seis laboratorios punteros en aquellos momentos, la
sociedad Antibidticos, S.A., de la que fue propietaria de un 23% hasta 1985 y a la que Zeltia aport6 gran pa
de la filosofia de gestién. Antibiéticos, S.A. sobresalié en el campo de la fermentacién, exportadora por
excelencia y suministradora en el mercado farmacéutico nacional e internacional.

En la década de los afios 50, el campo de actividades y la gama de productos de Zeltia se fue ampliando
considerablemente, y la Sociedad se estructuré en cuatro Divisiones: Divisién Médica, Division
Agroquimicos, Division de Productos Domésticos e Industriales y Division Veterinaria.

Ya en los afios 60, aquellas actividades que en los origenes formaban las distintas Divisiones de Zeltia, tra:
asociaciones con diversas empresas extranjeras, se integraron en nuevas empresas mediante joint venture
manteniendo Zeltia la direccién y gestion de las mismas: Zeltia Agraria, S.A. (posteriormente ICl-Zeltia),
dedicada a la fabricacién y comercializacién de productos agroquimicos, ICI-Farma, S.A., dedicada al
desarrollo, fabricacién y comercializacion de productos farmacéuticos de uso humano, y Cooper Zeltia, S.A
dedicada a la fabricacién y venta de productos insecticidas de uso

doméstico y de productos veterinarios.

En 1975 surgid la compairiia Xylazel para la fabricacion y comercializacion de productos protectores y
decorativos de la madera.

La permanencia de Zeltia en el sector farmacéutico se aseguraba con la constitucion en 1986 del laboratori
PharmaMar dedicado a la obtencion de agentes antitumorales procedentes de organismos extraidos del m:
del laboratorio PharmaGen, S.A. (en la actualidad Gendmica) en 1990, especializado en la realizacion de
analisis de ADN en el sector diagndstico.

En concreto, Cooper Zeltia, S.A., en 1991, se escindié en tres sociedades diferentes: CZV, S.L., que mantu



la actividad veterinaria de la antigua compafiia, y que posteriormente a su creaciéon fue vendida a los
directivos de la misma; la actual Zelnova, que mantuvo la parte de productos insecticidas de uso doméstico
Cooper Zeltia Veterinaria, S.A., que continta dentro del Grupo Zeltia. Las participaciones que Zeltia poseia
en ICl-Farma e ICl-Zeltia, se vendieron a los antiguos socios, con lo que la Sociedad concentrd sus recurs
y esfuerzos en la promocién de las sociedades del Grupo Zeltia de las que ahora era accionista mayoritario
en las que siempre ha mantenido el control de su gestion.

En mayo de 2000, Zeltia funddé NeuroPharma con la intencién de aprovechar la coleccion de muestras mari
de Pharma Mar en la investigacion contra la enfermedad de Alzheimer y otras enfermedades
neurodegenerativas.

Zeltia cotiza en la Bolsa de Madrid desde el dia 7 de agosto de 1963 en el mercado de corros, y desde el 1
Octubre de 1998 cotiza en las cuatro Bolsas espafiolas, negociandose sus acciones en el mercado continu
Desde el dia 10 de abril de 2000, las acciones de Zeltia se negocian en el segmento especial de negociacic
las Bolsas espafiolas denominado "Nuevo Mercado”. Desde junio de 2000 hasta Enero de 2005, Zeltia forn
parte del indice selectivo IBEX 35.

Las principales compariias que forman el Grupo Zeltia en la actualidad fueron constituidas en las siguientes
fechas:

COMPANIA FECHA DE CONSTITUCION
Nvlazel ..o . SEPtiembre-1975

Pharma Mar ..o Abril-1986

ZeINOVA .. S€PLIEMbrE-1991

Genomica (Antes Pharma Gen, S.A) ... Mayo-1990

Mayo-2000

NeuroPharma ...t et

En la actualidad Zeltia concentra su actividad en sus principales filiales: Zelnova, Xylazel, Pharma Mar,
Gendmica y NeuroPharma, que se muestra en el siguiente grafico:
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La simbologia empleada es la siguiente: T
Neuropharma, S.A.
- Cuadro sin borde: sociedad no consolidada

- Cuadro con borle negro: sociedad consolidada
- Cuadro azul: sociedad participada por Zeltia S.A.
- Cuadro amarillo: sociedad participada por Pharma Mar, S.A.

A continuacion se hace un analisis detallado de que actividades especificas realiza cada filial en la actualid

PharmaMar nace en 1986 con el objetivo de descubrir nuevos productos de origen marino susceptibles de
patentados y desarrollados como farmacos, y convertirse en una compafiia farmacéutica integrada, realizar
todas las actividades desde la investigacion hasta la comercializacion de medicamentos.

PharmaMar se centra en la busqueda y desarrollo de nuevos agentes citotoxicos de origen marino con
estructuras y mecanismos de accién innovadores para el tratamiento del cancer.

Frente al entorno terrestre, el mar presenta dos grandes ventajas como fuente potencial de medicamentos.
primer lugar, el mar apenas ha sido explorado en el campo de la investigacion farmacéutica y en segundo
lugar, la biodiversidad del mar es mucho mayor que la de la tierra.

NeuroPharma es una compafiia bio—farmacéutica centrada en la investigacién y desarrollo de farmacos
novedosos para el tratamiento y prevencion de enfermedades del Sistema Nervioso. Actualmente, su princi
linea de actuacion se centra en las enfermedades neurodegenerativas y, en especial, en la enfermedad de
Alzheimer. El sistema nervioso, especialmente el campo de la neurodegeneracion, ofrece un mercado en
expansion, poco explotado y con terapias no muy eficaces, muy interesante tanto desde el punto de vista
econdémico como ético.

NeuroPharma fue constituida el 17 de mayo de 2000 y nace con la idea de explotar en un area terapéutica
distinta del cancer la biblioteca de compuestos marinos de PharmaMar. Con este fin, ambas compafiias
suscribieron el 1 de abril de 2004 un contrato por el que PharmaMar se compromete a suministrar muestras
marinas a NeuroPharma durante un plazo que inicialmente era de cinco afios y que recientemente se ha
ampliado a diez afios.



Zelnova se constituy6 el 30 de septiembre de 1991 por escision de Cooper Zeltia, S.A., heredé de ésta la
actividad de fabricacion y comercializacion de productos quimicos iniciada por Zeltia en 1939. Zelnova
adquirié en febrero de 2003 todas las marcas de limpieza que tenia la empresa Thomil en el mercado de gr
consumo.

Xylazel se constituy6 el 30 de septiembre de 1975. Su objeto social es la fabricacién, empleo y venta de
productos para tratamiento y decoracion de maderas, pinturas, pinturas especiales, productos y especialide
similares.

Xylazel siempre se ha distinguido por ser una empresa especializada en productos para la proteccién de la
madera. Xylazel ha tenido y tiene como objetivo ser considerada entre los profesionales de la madera y la
construcciéon como la empresa espariola con los mejores conocimientos sobre la prevencion y el tratamient
de los problemas de la madera.

Al considerarse la proteccion de la madera como un subsector de pinturas, por utilizar los mismos canales «
distribucién y su aplicacién por los mismos profesionales (pintores, carpinteros, etc.), Xylazel diversificé su
catalogo de productos hacia pinturas y barnices sin perder su imagen de especialista.

El segmento de mercado en el que se encuentran posicionados los productos Xylazel dentro del mercado
general de protectores de madera y pinturas, es el de alta calidad y alto precio. Xylazel tiene como objetivo
comercializar productos de especializacion y de alto valor afiadido con el fin de aportar una solucién idénea
los problemas del consumidor.

A continuacién se muestra un cuadro resumen de las principales actividades de cada filial de la empresa Ze
S.A.



SOCIEDAD DOMICILIO ACTIVIDAD

Investigacion, desarrollo. produccion y

comercialzacion de  toda clase de productos

Pharma Mar Colmenar Viejo (Madrid bioactivos. v en particular de los de origen marino
IC ) g

para su aplicacion en el campo de la medicina
humana. en especial en el area del cancer.
Fabricacion v comercializacion de  productes

Zelova Porrifio (Pontevedra uimicos. especialmente msecticidas v ambientadores
q )

para su uso o consumo preferentemente doméstico.

Fabricacion vy venta de productos protectores vy

Xylazel Porrifio (Pontevedra) decoratives de la madera v del metal (barnices v
pinturas).
Investigacion, desarrollo. produccion y

comercializacion de técnicas. sistemas v equipos de
diagnostico ¢ identificacion. asi como de terapéutica
Genomica Coslada (Madrid) humana y animal basada en la identificacion de acidos
nucleicos. Realizacion de  analisis  humanos vy
anmmales: disefio v montaje de laboratorios de huella
genética.

Adquisicion v gestion de participaciones en otras
N.V. Zeltia Belgique Bruselas (Bélgica) empresas v oasesoramiento en su admmistracion v
gestion.

Prestacion de servicios a otras empresas v tenencia de

Cooper Zeltia Veterimaria, S A Porrifio (Pontevedra) bien
ienes.

Prestacion de servicios para tratamiento vy proteccion

Proteccion de Maderas. S.AU. Coslada (Madrid .. ..
° ada ( ) de maderas. reparacion v conservacion de obras.

Investigacion. produccion v comercializacion de toda
clase de productos bioactivos de origen natural v
NeuroPharma Madrid obtenidos mediante sintesis para su aplicacion en los
campos de la medicina humana o animal, en especial
en ¢l arca de enfermedades neurodegenerativas.

Cam bridge. Massachussets,

T ar [1Q n
Pharma Mar USA. Inc. EEUU.

Investigacion de productos farmacéuticos.

El sector de la biotecnologia

Podemos definir la Biotecnologia en un sentido amplio como la aplicacién de organismos, sustancias o
moléculas procedentes de sistemas bioldgicos para la obtencion de bienes y servicios.

Hoy las empresas de biotecnologia en el mundo, cotizadas y no cotizadas, son mas de 4.000 y mas de 32E
millones de personas se curan utilizando los mas de 150 farmacos y vacunas obtenidos gracias a la
biotecnologia. Actualmente se encuentran en ensayos clinicos alrededor de 350 farmacos y vacunas
procedentes de biotecnologia, que tienen por objetivo mas de 200 enfermedades distintas, como la diabete
esclerosis multiple, la enfermedad de Alzheimer, el SIDA o diversos tipos de canceres.

De las 4.000 compafiias de biotecnologia que existen, alrededor de 600 cotizan en bolsa, 356 en los Estad
Unidos, 96 en Europa y 81 en Canada. Las inversiones en |+D llevadas a cabo por estas compaifiias a lo la
del ejercicio pasado, alcanzan los 16.400 millones de euros, de los que el 70% aproximadamente
corresponden a Estados Unidos. Esta inversion significa un aumento del 19% sobre lo invertido en el afio
2000.

Las grandes empresas farmacéuticas, que han visto como las patentes de sus productos expiraban y el baj
rendimiento de sus propias inversiones en I+D, han incrementado en los Ultimos afios sus acuerdos con
empresas de biotecnologia buscando los productos que éstas tienen en desarrollo.



Algunas de las compafiias que comenzaron sus actividades como pequefias compafiias de biotecnologia s
la actualidad empresas integradas con volimenes de ventas superiores a los US$ 10.000 millones.

2. APLICACION DE LA TEORIA DE AGENCIA

Como toda organizacion el Grupo Zeltia elimina los costes de transaccion que se derivan de la utilizaciéon d
mecanismo de mercado para coordinar actividades en una economia pues dicho mecanismo no es perfectc

Podemos resumir los costes de transaccion dentro de tres tipos: los derivados de la busqueda de informaci
relevante sobre las personas a quién contratar, los costes de negociacion del contrato y los llamados gasto
salvaguarda que son consecuencia de controlar que se cumpla dicho contrato.

Los dos primeros tipos de coste son sustituidos en el seno de la organizacién por los costes de coordinacio
los costes de motivacién; el tercer tipo de coste del mercado se podria relacionar con la pérdida residual
(posibles gastos derivados de una desviacién de comportamiento del agente) y los costes de garantia
(corresponden al agente y le sirven para indicarle al principal que seguira un comportamiento diligente).

Derivado del hecho de que la direccion de la empresa y su propiedad recaigan en manos diferentes surgen
llamados problemas de agencia en las organizaciones:

* la seleccion adversa, existe hasta el momento de formalizar el contrato y consiste en hacer una mala
seleccion del cliente, trabajador, etc.

En el caso de Zeltia, la seleccién adversa esta muy presente en la contratacion de trabajadores, debido a I
actividad que desempefia y a las caracteristicas de los puestos (puestos profesionales, con alto grado de
responsabilidad dispersados por la mayor parte de la empresa).

« el riesgo moral nace una vez hecho el contrato, se basa en la posibilidad de que una de las partes se des
de un comportamiento diligente.

En la mayor parte de los casos, el principal no puede conocer con exactitud que parte de la desviacion del
resultado del agente es consecuencia de un comportamiento poco profesional y que parte se debe a factor
externos.

En el caso de una empresa en la que es vital el departamento de I+D y la innovacion, este problema es mu
frecuente, dado que, en ocasiones, es complicado distinguir entre una actitud poco profesional y la existenc
de dificultades reales en la investigacion. Donde si se puede atajar este problema es en el area de negocio
guimica de gran consumo pues al ser tareas mas sencillas y repetitivas (fabricacion de productos de bricole
en Zelnova y de productos de limpieza del hogar en Xylazel) es mas facil analizar la eficiencia del trabajadc
y detectar comportamientos no diligentes.

3. LOS DEPARTAMENTOS DEL GRUPO ZELTIA

Zeltia (empresa):

» Departamento de mercado de capitales: es el departamento encargado de buscar financiacion en el mere
secundario y la evaluacién de activos rentables.
 Secretaria general: se encarga de la administracion general de la empresa.



« Direccion financiera: su funcién es la evaluacion y captacién de las fuentes de financiacion principales de
empresa.
« Director de operaciones: es el encargado de la produccion, el desarrollo industrial y la logistica.

NeuroPharma:

« Direccion General: Se ocupa de coordinar los departamentos para el buen funcionamiento de la empresa
» Departamento de |1+D: Se encarga de la identificacion y desarrollo de nuevos productos.

2.1) Departamento de quimica médica: Se encarga del analisis de compuestos quimicos para los farmacos
desarrollo.

» Departamento de desarrollo preclinico: Su funcién es realizar ensayos en animales o in vitro.

» Departamento de desarrollo clinico: Es el encargado de experimentar con pacientes antes de la
comercializacion del farmaco; en concreto: se investigan las dosis maximas toleradas por un paciente, se
estudia la eficacia del compuesto y se compara el farmaco con otros tratamientos existentes.

* Identificacion de farmacos.

* Desarrollo farmacéutico.

» Garantia de calidad: Trata de asegurar la maxima calidad del producto.

PharmaMar:

« Direccion General: Se ocupa de coordinar los departamentos para el buen funcionamiento de la empresa

» Departamento de |1+D: Se encarga de la identificacion y desarrollo de nuevos productos.

» Departamento de desarrollo clinico: Es el encargado de experimentar con pacientes antes de la
comercializacion del farmaco; en concreto: se investigan las dosis maximas toleradas por un paciente, se
estudia la eficacia del compuesto y se compara el farmaco con otros tratamientos existentes.

» Unidad de calidad: Trata de asegurar la maxima calidad del producto.

« Desarrollo cientifico: Es el encargado de llevar a cabo la etapa previa al desarrollo clinico del compuesto.

« Asuntos regulatorios: Se ocupa de asegurar que todas las actividades llevadas a cabo en la empresa se
realizan dentro de la legalidad.

» Operaciones: es el encargado de la produccion, el desarrollo industrial y la logistica.

» Administracién y finanzas: se encarga de la administracién general de la empresa y de la evaluacion y
captacion de las fuentes de financiacion principales de la empresa.

* Marketing.

* Recursos humanos

Zelnova:
« Direccion General: Se ocupa de coordinar los departamentos para el buen funcionamiento de la empresa

« Direccion financiera: su funcién es la evaluacion y captaciéon de las fuentes de financiacion principales de
empresa.

Xylazel:

« Direccion General: Se ocupa de coordinar los departamentos para el buen funcionamiento de la empresa

« Direccion financiera: su funcién es la evaluacion y captaciéon de las fuentes de financiacion principales de
empresa.

4. CRITERIOS DE DEPARTAMENTALIZACION

En este apartado debemos realizar un andlisis separado, ya que tenemos que distinguir entre el grupo Zelti



gue esta formado por las empresas Pharmamar, Neuropharma, Genémica, Zeltia, Zelnova y Xylazel; y por
otro lado debemos analizar la departamentalizacion utilizada por las empresas en su interior. Ademas, Zelti
como empresa introduce un elemento de departamentalizacion funcional porque se encarga de gestionar le
acciones y las finanzas del holding.

En el caso de Zeltia como grupo vemos como predomina la departamentalizacion de mercado, ya que si
consideramos a cada empresa como un departamento del holding, cada una se dedica a producir un produ
grupo de productos diferente, realizando todo el proceso de produccién del mismo, para lo que disponen de
diferentes departamentos. Estos departamentos en los que se divide la empresa responden a una agrupaci
funcional, esto es, cada uno de ellos se encarga una parte del proceso de produccidn del bien.

En cuanto al tamafio de las unidades, depende del tipo de empresas en el que nos centremos. Si realizamc
analisis de las empresas del holding que se dedican a la quimica de gran consumo (Zelnova y Xylazel), los
departamentos de estas empresas tenderan a ser relativamente grandes, ya que las tareas desarrolladas e
son sencillas y repetitivas. Para las empresas biotecnolégicas (Pharmamar, Genémica y Neuropharma),
podemos decir que el tamafio de los departamentos tendera a ser menor, ya que un pequefio tamafio de lo
departamentos favorece la adaptaciéon mutua, ademas se trata de un trabajo profesional interdependiente (
necesarios profesionales de varios campos para llevarlo a cabo), por lo que los departamentos tenderan a ¢
formados por pequefios equipos profesionales que trabajan conjuntamente.

La estructura de la empresa es muy alta por tener un gran nimero de niveles jerarquicos, lo que implica
necesariamente un gran nimero de departamentos, siendo el tamafio de dichos departamentos relativamel
pequefo. Las empresas de quimica de gran consumo serdn mas planas que las empresas dedicadas a la
biotecnologia, ya que en las primeras los departamentos son mas numerosos por los motivos expuestos en
parrafo anterior.

En suma, podriamos decir que tanto en las empresas quimicas como en las empresas hiotecnolégicas que
forman el holding nos encontramos con una estructura que se asemeja a una estructura organica.

Podemos afirmar que el disefio de departamentos es muy acertado, ya que una estructura tan descentraliz:
como la que posee el grupo Zeltia le permite actuar en muy diversos mercados y en todos ellos se adapta &
necesidades de los mismos, siendo ademas capaz de alcanzar ciertas sinergias por la combinacién de la
descentralizacién con dispositivos de enlace, como veremos mas adelante.

La parte mas importante en las empresas quimicas es la linea media ya que son quienes toman las decisio
porque el nlcleo de operaciones tiene muy poco poder de decision sobre su trabajo. En las biotecnoldgicas
el nlcleo de operaciones porque son puestos profesionales que trabajan independientemente.

5. MECANISMOS DE COORDINACION

Nuevamente, en este apartado debemos realizar un analisis por separado de las empresas del holding que
dedican a la biotecnologia y aquellas que se dedican a la quimica de gran consumo, ya que presentan
mecanismos de coordinacion diferentes, debido a sus caracteristicas:

Empresas dedicadas a la biotecnologia (PharmaMar, Genémica y Neuropharma): los mecanismos de
coordinacién que predominan en estas empresas son, la adaptacion mutua (mecanismo de coordinacion
organico), dado que el trabajo se coordina por medio de la comunicacién informal de sus miembros, propia
los puestos profesionales; la normalizacién de habilidades (mecanismo de coordinacion burocrético), que e
forma menos estricta de normalizacién y supone que la persona que ocupa el puesto posee ciertos
conocimientos, habilidades y preparacion anteriores a la ocupacién de su puesto, se relaciona con puestos
profesionales; y la normalizacién de resultados, en la que a los trabajadores solo se les determinan los
objetivos, dejando los medios para alcanzarlos a la eleccién del trabajador.



Evidentemente en estas empresas la normalizacién de habilidades es fundamental en el conjunto de la
empresa, ya que, como veremos en el disefio de puestos, la mayor parte de los trabajadores seran
profesionales, con necesidad de unos determinados conocimientos técnicos previos (quimicos, fisicos). Sin
embargo la adaptacion mutua sera mas predominante cuanto mas ascendamos en la cadena de mando, al
descendiendo por la cadena de mando, ird ganando peso la normalizacion de resultados en detrimento de |
adaptacion mutua.

En las empresas de quimica de gran consumo (Zelnova y Xylazel) los mecanismos de coordinacion mas
importantes seran la normalizacion de los procesos de trabajo, ya que los puestos del nlcleo de operacione
tienen poca capacidad de decision, las tareas son sencillas y repetitivas; por lo que el niicleo de operacione
desarrollara tareas muy mecanizadas. Evidentemente cuando escalemos en la cadena de responsabilidad,
mecanismos iran perdiendo peso a favor de mecanismos menos estrictos, como la adaptacién mutua o la
normalizacion de resultados.

6. DISENOS DE PUESTOS

A la hora de hacer el analisis del disefio de puestos de Zeltia S.A. vamos a tener en cuenta tres parametros
diferenciados:

« La especializacion del trabajo, variable segun la cual los puestos pueden especializarse en dos
dimensiones:

— Su ambito y su amplitud, es decir, cuantas tareas distintas contiene cada uno de los puestos y qué amplit
tienen dichas tareas, donde, en un extremo, el trabajador es un comodin de multiples funciones, pasando
continuamente de una tarea a otra; y en el otro extremo centra sus esfuerzos en una Unica tarea que repite
tras dia, incluso minuto a minuto.

Aqui, para analizar el caso de Zeltia, tenemos gue considerar que dicha empresa realiza su actividad princi
en torno a dos sectores diferenciados:

* Sector biotecnoldgico, donde el trabajador realiza multiples funciones.
» Sector guimico de gran consumo, donde los trabajadores realizan una sola tarea.

- La segunda dimension de la especializacién esta relacionada con la profundidad, con el control ejercido
sobre el trabajo, donde en un extremo el trabajador se limita a realizar el trabajo sin pensar como ni porque
el otro extremo controla cada aspecto de su actividad, ademas de realizarla. El primer caso se denominaria
especializacién horizontal del puesto, y el contrario seria la ampliacion horizontal del puesto. Sin embargo,
segundo caso se llamaria especializacién vertical del puesto y el caso contrario seria la ampliacion vertical
puesto.

Haciendo referencia a Zeltia, también aqui hay que tener en cuenta los dos sectores en los que lleva a cab
actividad:

 Sector biotecnoldgico, donde, ademas de realizar multiples funciones, el trabajador controla cada
aspecto de su actividad. Esto se corresponde con una baja especializacion horizontal y una elevada
especializacion vertical.

» Sector quimico de gran consumo, donde los trabajadores realizan una sola tarea que se repite dia t
dia, por lo que se limita a realizar el trabajo sin pensar cdmo ni porqué. Esto se corresponde con un
elevada especializacion vertical y horizontal del puesto, dado que estos puestos no requieren de
preparacion previa.

» Formalizacion del comportamiento en su realizacion.



Las organizaciones formalizan el comportamiento a fin de reducir su variabilidad, llegando incluso a
predecirlo y controlarlo. Uno de los motivos principales es la coordinacion de actividades. EL parametro de
disefio, la formalizacion del comportamiento se utiliza cuando las tareas requieren una coordinacién
minuciosamente predeterminada, por tanto la estructuran altamente formalizada es sin duda la mas ordena
por tanto, la que mas agrada a los que se complacen por verlo todo en su sitio. En el caso de Zeltia, los pue
son profesionales, salvo en el caso de los relacionados con produccion y distribucion de las empresas de
guimica de gran consumo, por lo tanto, y derivada de esta situacion, Zeltia no ha disefiado unos puestos de
elevada formalizacién del comportamiento.

 Preparacion y adoctrinamiento

La preparacion es un parametro de disefio fundamental en todo trabajo que calificamos de profesional, por
esta razén, la empresa Zeltia ha de elegir muy rigurosamente a los profesionales que desarrollan sus proye
biotecnoldgicos, ya que esta es su base de operaciones y la principal actividad de la empresa. Asi, los
profesionales han de ser especializados en la rama en cuestion.

La especificacion de los conocimientos y habilidades equivale naturalmente a su normalizacion, por lo que |
preparacion es el parametro de disefio mediante el cual se pone en practica el mecanismo de coordinacion
denominamos normalizacién, ampliamente relacionado con la profesionalidad.

El adoctrinamiento es la etiqueta que se utiliza para identificar el parametro de disefio mediante el cual la
organizacion, para su propio beneficio, socializa formalmente a sus miembros. Los programas de
adoctrinamiento interno son de particular importancia cuando los puestos son delicados o quedan lejos de |
sede central, caso este que concierne a Zeltia, dado su elevado numero de empleados y filiales. Ademas, |
naturaleza y situacion geografica del trabajo impiden la formalizacién del comportamiento y el uso de la
supervision directa, de modo que la organizacion tiene que recurrir a la preparaciéon y, sobre todo al
adoctrinamiento.

7. DISENO DE VINCULOS LATERALES

Al hablar de vinculos laterales en una organizacién lo que se pretende es analizar la manera en que se
coordinan sus departamentos.

En una primera clasificacién podemos distinguir dos tipos de vinculos laterales:

- sistemas de planificacion y control, son sistemas formales, es decir, la coordinacion se consigue mediante
normas.

- dispositivos de enlace, tienen un caracter informal por lo que la coordinacion se consigue mediante la
adaptacion mutua.

En toda organizacion apareceran ambos tipos de vinculos laterales, en el caso concreto del Grupo Zeltia e
necesario distinguir sus dos areas de negocio principales:

* La quimica de gran consumo en donde podemas incluir a las empresas Zelnova (dedicada a la
fabricacién y comercializacién de productos para la higiene del hogar) y Xylazel (dedicada a la
fabricacién y comercializacién de productos para el bricolaje y la decoracién profesional).

En el caso de estas dos empresas podemos decir que priman los vinculos laterales formales, es decir, los

sistemas de planificacién y control que se daran en su mayor parte en el nlicleo de operaciones. Con ellos :
fijaran caracteristicas del producto fabricado como por ejemplo: calidad, cantidad, coste, etc. Esto es lo que
denomina el objeto del plan que guarda similitud con la normalizacion de procesos de trabajo ya que las tar
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del nlcleo de operaciones son repetitivas y cabe la formalizacion.

Si bien los sistemas de planificacion priman, también aparecen los dispositivos de enlace que se daran
principalmente en los niveles medios de ambas organizaciones pues al tener una base de agrupacion
primordialmente funcional se hace mas necesario impulsar la coordinacién interdepartamental.

« La biotecnologia (conjunto de tecnologias y conocimiento que permiten utilizar las herramientas de |
naturaleza en beneficio del hombre); a este sector se dedican las empresas: Gendémica (diagndsticc
molecular), Pharmamar (desarrollo de farmacos para la prevencién de enfermedades cancerigenas
Neuropharma (desarrollo de farmacos para la prevencion de enfermedades del sistema nervioso).

En el caso de estas organizaciones también podemos hablar de sistema de planificacién y control pero con
muchisima menos intensidad que en las anteriores pues las actividades que desarrollan éstas Ultimas no sc
repetitivas y, por lo tanto, no pueden normalizarse los procesos de trabajo. En todo caso, podriamos hablar
control de rendimiento en cuanto a los resultados pero dejando autonomia a los trabajadores (en su mayori
profesionales altamente cualificados). Por tanto, en estas Ultimas empresas podemos decir que los vinculos
laterales mas importantes son los dispositivos de enlace entre departamentos que estan altamente
diferenciados, entre los que resaltamos: comités de trabajo en la linea media, en los que se integran
profesionales de las distintas areas funcionales.

8. CENTRALIZACION/DESCENTRALIZACION

Nos encontramos ante una empresa donde el grado de dispersion es considerablemente elevado, o lo que
mismo, ante una empresa mayoritariamente descentralizada donde el poder de la empresa queda dividido
diversos puntos de la organizacion.

Dentro de la descentralizacion y siempre considerando el hecho de que esta clasificacién no atiende a uno:
canones perfectamente puristas, podemos seguir desglosando esta caracteristica segun dos subclasificacic
diferentes:

La primera de ellas distingue entre la descentralizacion vertical y la descentralizacion horizontal, para lo cue
necesitamos ademas considerar separadamente los dos tipos de empresas de las que es propietario el gru
Zeltia:

« Las de tipo biotecnolégico (Pharmamar, Gendmica, Neuropharma y Zeltia) se caracterizan por poseer un
alta descentralizacion horizontal y una elevada descentralizacion vertical

» Las empresas de quimica de gran consumo (Zenova, Xylazel) al contrario que las anteriores tienen una
bastante reducida descentralizacion vertical y una reducida descentralizacion horizontal.

La segunda subclasificacién se centra en la distincién entre una descentralizacion selectiva o paralela.

También en este caso debemos recurrir a las diferentes actividades para poder atribuirle una categoria cort

a cada una de ellas.

» Las empresas de tipo biotecnoldgico se acercan en mayor medida a una descentralizacion selectiva, pue
gue se delega la toma de decisiones en las areas funcionales, basicamente las areas de investigacion.

« Las de quimica de gran consumo se acerca mas a la descentralizacion paralela, puesto que el poder sob
las decisiones funcionales se ubica en un determinado nivel jerarquico.

9. FACTORES DE CONTINGENCIA

Edad y tamafio
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Aunqgue la antigliedad de Zeltia es relativamente considerable, no lo es asi en su estructura actual, ya que |
compaiiias que conforman el grupo Zeltia actualmente, son relativamente recientes, por lo que no podemos
decir que exista una fuerte formalizacion del comportamiento, sobre todo en el sector biofarmacéutico.

En cuanto al tamafio, el grupo consolidado esta formado por 32 directivos, 304 profesionales técnicos, 65
empleados de personal administrativo, 70 de personal comercial y 61 de otro personal asalariado. Por tantc
puede considerarse que estamos ante una empresa de tamafio bastante elevado.

Si dividimos el grupo en las correspondientes empresas, los empleados se dividen de la siguiente forma:
* Zeltia:

+ Directivos: 6

+ Profesionales técnicos: 6

¢ Personal de administracion: 10
¢ Otros: 3

* PharmaMar:

+ Directivos: 10
+ Profesionales técnicos: 95
+ Personal administrativo: 80
¢ Auxiliares: 11

* NeuroPharma:

+ Directivos: 3
+ Profesionales técnicos: 35
+ Personal administrativo: 4

* Xylazel:

+ Directivos: 4

+ Personal de fabrica: 39

¢ Personal de administraciéon: 10
+ Personal comercial: 42

e Zelnova:

+ Directivos: 5

+ Profesionales técnicos: 7

+ Personal administrativo: 20
+ Personal comercial: 17

¢ Otros: 55

* Gendmica
+ Directivos: 1
+ Profesionales técnicos: 29

¢ Personal de administracién: 4
+ Personal comercial: 4
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Sistema técnico

Para analizar el sistema técnico debemaos distinguir entre los dos sectores que integran el grupo Zeltia: el
sector biofarmacéutico y el sector de quimica de gran consumo.

En las empresas de ambos se sectores se observa un fuerte grado de sofisticacion del sistema técnico, ya
el grado de complejidad tecnolégica del sistema productivo es elevado en ambos casos, especialmente en
sector biofarmacéutico. Dicha sofisticacion conlleva la existencia de un staff de apoyo mas profesional, una
mayor descentralizacion hacia el staff y el mayor uso de los dispositivos de enlace.

En las empresas del sector de quimica de gran consumo (Zelnova y Xylazel) existe también cierta regulacic
en cuanto al ritmo y la forma de trabajo. Al tratarse de un sistema técnico mas regulador, el trabajo en el
ndcleo de operaciones esta mas formalizado.

Entorno

Las compaiiias del sector biofarmacéutico se enfrentan a un entorno muy dinamico, complejo y hostil. Es
dindmico ya que no es facilmente pronosticable, continuamente pueden surgir nuevos avances cientificos o
revolucionen el sector; es complejo pues las tareas son realizadas por profesionales muy cualificados y no
tareas sencillas y repetitivas, sino todo lo contrario. El entorno es hostil, sobre todo debido a la fuerte
competencia de los laboratorios farmacéuticos.

El fuerte dinamismo del entorno hace que la estructura sea mas organica, ya que no se puede formalizar y
elevado grado de complejidad nos llevan a una descentralizacion de la estructura, ya que los puestos son
profesionales.

El sector de quimica de gran consumo no es tan dindmico y podriamos decir g es sencillo, ya que las
actividades que tienen que realizar los trabajadores se pueden descomponer en tareas sencillas y repetitive
Ademas, no parece gue se trate de un entorno hostil, ya que en principio no hay amenazas que pongan en
peligro la supervivencia de la empresa.

10. CONCLUSIONES

El modelo organizativo al cual tiende a aproximarse el grupo Zeltia, es decir, su configuracion estructural, e
una adhocracia administrativa. Esto es especialmente evidente en las empresas del sector de quimica de g
consumo del grupo. Las empresas pertenecientes al sector biofarmacéutico no cumplen estrictamente las
caracteristicas de una adhocracia administrativa, pero se aproximan bastante a ella. Y es que en la vida rez
dificil encontrarnos con configuraciones estructurales puras.

Hemos concluido que se trata de una adhocracia ya que se cumplen las siguientes caracteristicas:

» Es una estructura organica e innovadora gue utiliza puestos profesionales. Dichos profesionales se
diferencian de una burocracia profesional en que realizan tareas nuevas e innovadoras. En el caso «
Zeltia, la investigacién de nuevos productos y farmacos es algo fundamental.

» El mecanismo de coordinacion principal es la adaptacién mutua y surgen diversos dispositivos de
enlace.

« El entorno en que se desenvuelve la empresa es dinamico, ya que hay una constante innovacion, y
complejo, ya que se trata de profesionales.

Concretamente, estariamos ante una adhocracia administrativa, ya que la empresa realiza tareas innovado

gue posteriormente explotara comercialmente. Las tareas innovadoras son realizadas por profesionales
repartidos por la organizacion y posteriormente son explotadas comercialmente por el nicleo de operacione
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Por lo tanto, el nicleo de operaciones esta aislado del resto de la empresa, por lo menos en el caso de las
empresas de quimica de gran consumo. En concreto, en dichas empresas se aisla el nlcleo de operacione
mediante la automatizacion de la produccién. Ademas, en las empresas de dicho sector el sistema técnico |
regulador y con una sofisticacion media—alta.
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