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Resumen Ejecutivo

El Grupo Nutresa es uno de los grupos empresariales multilatinos méas representativos de
Colombia. Es lider en el sector de alimentos y reconocido mundialmente por su compromiso
con el actuar sostenible. En la actualidad, opera en ocho negocios de alimentos con
plataformas productivas en Colombia y en el exterior. Cuenta con una destacada red de
distribucion, empresas de servicios administrativos, logisticos y de transporte que soportan
su gestion. Su estructura accionaria a 31 de diciembre de 2019 estaba distribuida
principalmente entre: Grupo de Inversiones Suramericana S.A. (35.26%), Grupo Argos S.A.
(9.83%), Fondos internacionales (8,05%), Fondos nacionales (19,73%) y otros
inversionistas (27,12%). En el 2019, Grupo Nutresa presentd importantes logros en su
rentabilidad financiera y ventas, logrando un crecimiento en ventas del 10,5% y un
incremento del margen EBITDA del 13,5% frente a las cifras registradas en el afio anterior.

La mision principal de Grupo Nutresa es mejorar la calidad de vida de los consumidores
con sus alimentos saludables y de calidad, gestionando sus actividades de manera
comprometida con el Desarrollo Sostenible. Las prioridades estratégicas seleccionadas
para el 2019 fueron: actuar integramente, impulsar el crecimiento rentable y la innovacion



KEARNEY

efectiva, fomentar la vida saludable, construir una mejor sociedad, gestionar
responsablemente la cadena de valor y reducir el impacto ambiental de las operaciones.
Congruente con este enfoque hacia la sostenibilidad, en el 2019 y por primera vez en su
historia, Grupo Nutresa fue reconocida como la compaiia de alimentos mas
sostenible del mundo segun el Indice de Sostenibilidad Global de Dow Jones.
Logrando también el reconocimiento a la empresa més destacada en los indices de
sostenibilidad de Dow Jones de Mercados Emergentes y del Mila Pacific Alliance. A nivel
nacional y por séptimo afio consecutivo, Grupo Nutresa obtuvo el reconocimiento “/Investors
Relations IR” de la Bolsa de Valores de Colombia.

En la actualidad esta Junta Directiva se encuentra compuesta por ocho miembros de Junta
de los cuales cuatro son miembros independientes, logrando asi el 50% en cabeza de
miembros independientes, incluyendo la figura del Presidente de la Junta. Ningin miembro
de la Junta es empleado de la compariia y todos los directores cumplen con los requisitos
de trayectoria profesional, formacién académica y experiencia establecidos en el Codigo de
Buen Gobierno, que son publicos en la matriz de habilidades de miembros de Junta
Directiva.

En este contexto, Grupo Nutresa estuvo interesado en realizar una Autoevaluacion de
desempeiio de la Junta Directiva, para continuar con el seguimiento y desarrollo al trabajo
de evaluacion que se viene haciendo con Kearney, identificando avances, fortalezas y areas
de mejora.

Para lograr una autoevaluacion de desempeno integral, Kearney decidié utilizar una mezcla
de herramientas de captura de informacion para lograr una vision 360 grados del
desempefio del Directorio. Primero, evaluamos el desempefio de la Junta como grupo
colegiado en donde hacemos énfasis en el trabajo de los comités. La herramienta
metodoldgica utilizada para evaluar a la Junta como grupo colegiado se construye
alrededor de cuatro dimensiones tematicas (ver Figura 1) que son categorizaciones que
se han utilizado de manera consistente en evaluaciones pasadas y que los directores
conocen. Estas preguntas tematicas estan compuestas por diferentes estadios de
excelencia, que tienen el objetivo de medir de manera objetiva el nivel de madurez e
implementacion de las mejores practicas a nivel internacional en materia de Gobierno
Corporativo.

Figura 1. Dimensiones tematicas del modelo de evaluacion de Gobierno Corporativo de Kearney

Enfoque en lo Estructura de
estratégico Gobierno
Coordinacion

La segunda parte de esta evaluacion es complementada con preguntas estructuradas de
priorizacion tematica y con una herramienta que busca identificar las conductas'

1 El desempefio de la Junta Directiva se evalGia con base en cinco (5) valores que contribuyen a la efectividad de su ejercicio:
independencia e integridad, grado de apertura, rendiciéon de cuentas, orientacién a acciones y confianza y respeto mutuo.
Metodologia de Kearney elaborada con base en la investigacién de Nadler, Behan, Nadler (2005)
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virtuosas que hacen a la Junta un grupo de trabajo exitoso y las conductas que los
directores quisieran tener en el futuro dadas las caracteristicas del grupo.

Esta metodologia permite:

— Evaluar de una forma holistica la dinamica de funcionamiento de la Junta como
grupo colegiado

— Identificar las fortalezas y oportunidades de mejora de la Junta

— Reconocer y trabajar en los elementos conductuales del directorio

— Tener una vision integral sobre las teméticas relevantes y las preguntas criticas
a resolver

— Hacer seguimiento al avance logrado por la Junta Directiva

Para el desarrollo de la presente Autoevaluacion se construyé una herramienta
personalizada de evaluacion que tuvo en cuenta las prioridades, necesidades y avance en
el desempefo de la Junta. Esta herramienta se aplicé en linea en un periodo de cuatro
semanas. En el proceso de elaboracion de esta herramienta Kearney tuvo en cuenta los
resultados y recomendaciones de las evaluaciones de desempefo de la Junta de Grupo
Nutresa realizadas anteriormente, la informacion recopilada en las entrevistas
personalizadas (Secretario General de la Junta Directiva, Presidente de la compania y
Presidente de la Juntas Directiva) y la revisibn documental que se efectué en las
instalaciones de la compania.

Esta herramienta de autoevaluacion fue dividida en cinco partes:

Autoevaluacién del desempefio de la Junta como grupo colegiado
Autoevaluacién del funcionamiento de los Comités de la Junta Directiva
Priorizacion tematica para la elaboracién del Plan de Accién de Junta del 2019
Autoevaluacién de temas relacionados con las dinamicas de la Junta Directiva
Avance de las recomendaciones- Evaluacion de desempefio de la Junta 2017

ARl ol

Figura 2. Seleccion tematica para Grupo Nutresa - Autoevaluacion de desempeiio de la Junta como grupo

colegiado (Parte 1)
Dimensién Componente evaluado

1. Distribucion y profundidad de temas
abordados en el Plan Anual
Enfoque en lo 2. Orden del dia y liderazgo de las sesiones de
estratégico Junta Directiva
3. Disefio y definicion del plan estratégico de la
empresa

7. Plan de sucesion de la Alta Direccion

Estructura de Gestion de conflictos de interés

o

Gobierno Periodicidad, duracion y estructura de las
sesiones de la Junta Directiva
Coordinacién 10. Induccion formal de nuevos Directores

Este documento contiene un resumen de los principales avances, temas a resaltar y
oportunidades de mejora que Kearney encontrd en este ejercicio de introspeccion de la
Junta Directiva de Grupo Nutresa 2019. Es relevante mencionar, que en esta oportunidad
la herramienta de encuesta fue efectivamente diligenciada por 6 de los 8 miembros de la
Junta y 3 de 5 miembros de la Administracidn a los que se les pidi6é su retroalimentacién.
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Parte 1. Desempefio de la Junta como grupo colegiado

La Junta Directiva de Nutresa se ubicoé en un estadio avanzado de desempeiio en la
mayoria de los componentes evaluados. Continuando con su compromiso de buscar
estandares cada vez mas altos en materia de Gobierno Corporativo. Encontramos una
Junta madura, que se caracteriza por tener un excelente nivel de comunicacion e
interaccioén, que conoce muy bien el negocio y los retos estratégicos que enfrenta el Grupo.
Es una Junta Directiva que tiene una visién integral de los negocios y sabe enfocarse en
los retos estratégicos priorizados. Entiende la importancia de tener un sistema de
administracion de riesgos sélido y direccionado desde la cabeza de la organizacion, acorde
con los retos que en materia de sostenibilidad se han trazado.

Se destaca el alto puntaje que obtiene en la autoevaluacion la distribucion y profundidad
de temas vistos en el plan anual de Junta, en donde encontramos que los directores
opinan que existe una planeacion clara y detallada alrededor de la frecuencia y la
profundidad con la que se tratan los distintos negocios y temas de Junta. Se trabaja de
manera consensuada en la elaboracién del plan anual. En este sentido, encontramos un
alto nivel de coincidencia frente a los retos identificados y las oportunidades de negocios
priorizadas por los miembros de Junta en las tematicas encuestadas. Por otra parte,
encontramos un puntaje destacado en el disefio y definicion del plan estratégico, en
donde vemos que la administracién, liderada por el Presidente del Grupo, es quien disefia
y define el plan estratégico y la Junta monitorea constantemente su ejecucion a través de
indicadores clave y medicion de riesgos estratégicos. En materia de estructura de las
reuniones encontramos una excelente evaluacion por parte de los directores, en la
periodicidad, duracion y estructura de las sesiones de la Junta. Por Gltimo, dentro de
los temas destacados resaltamos la calificacion y comentarios positivos que los directores
dan a el proceso actual de induccion formal de nuevos directores.

En algunos de los temas evaluados encontramos disenso, en donde evidenciamos algunas
oportunidades de mejora y/o conversacion que pueden elevar el nivel de desempeno del
grupo directivo. En materia de orden del dia de las sesiones y el liderazgo de las
sesiones de la Junta, encontramos que los miembros de Junta opinan que el Presidente
de Junta realiza una labor extraordinaria en la construccién del orden del dia, en la
priorizacion de temas estratégicos y en el manejo del desempefio de la Junta; sin embargo,
existe espacio para tomar un rol mas activo al momento de fomentar mayor nivel de
discusién, asignando mas tiempo al analisis y participacion de los directores. En cuanto a
la revision de los planes de sucesion de la Alta Direccion, aunque el 66% de los
directores opinan que esta funciéon se cumple de manera destacada, existe un porcentaje
de 33% de los directores que opinan que la Junta puede tomar un rol mas activo en esta
materia, por lo que consideramos importante tener una conversacion al respecto. Por
ultimo, encontramos que, en la gestidon de conflictos de interés al interior de la Junta,
se podria implementar la buena practica internacional de realizar una revisién de la
definicion de conflictos de interés en la que participe la Junta para lograr una revision
constante y un entendimiento conceptual uniforme sobre el tema.
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Parte 2. Desempeiio de los Comités de Junta Directiva

El desempefio general de los comités logra una muy buena evaluacion segun la calificacién
de los directores. Los comités de Finanzas, Auditoria y Riesgos, de Planeacion
Estratégica y Sostenibilidad y el de Gobierno Corporativo, se destacan por lograr una
excelente planeacion que se ve reflejada en los planes anuales tematicos. Todos logran
una buena calificacion en la estructura y periodicidad de las reuniones que les permite un
optimo nivel de participacion y entendimiento de los temas que se tratan al interior. La
entrega y calidad de la informacion previa a las reuniones tiene una buena calificacion, sin
embargo, es sobresaliente en el caso del Comité de Finanzas, Auditoria y Riesgos. Estos
tres comités tienen muy buenas calificaciones en la agregacion de valor que se percibe
brindan a la Junta, sin embargo, el Comité de Planeacién Estratégica y Sostenibilidad logra
una calificacién superior en este aspecto, demostrando la importancia que estos temas
reportan para la Junta.

El Comitée de Nombramiento y Retribuciones es percibido como un espacio de alta
agregacion de valor para la Junta Directiva, sin embargo, tiene algunas oportunidades de
mejora en: la planeacion, la estructura de las reuniones, la periodicidad con la que se tratan
los temas y en el contenido que se lleva. Por otra parte, consideramos que es importante
mejorar la calidad y prontitud con la que se entrega la informacion previa a las reuniones ya
que esto ayudaria a los Directores a llegar mejor preparados.

Parte 3. Priorizacion tematica para la elaboracion del Plan de Accién de Junta

Encontramos que existe un alto nivel de alineacién y coherencia entre las tematicas de
mayor relevancia para abordar y en las preguntas criticas identificadas por los
miembros de Junta Directiva y la Administracion. La gran mayoria de las preguntas criticas
a resolver de manera generalizada tienen que ver con temas de estrategia corporativa y
competitividad. Después siguen tematicas relacionadas con la estructura de la organizacion
y por ultimo temas de contexto que se consideran relevantes. Recomendamos considerar
el resultado de este ejercicio de priorizacion en la definicion del Plan de Accion de la Junta.
Encontramos que los directores consideran fundamental realizar seguimiento constante a
las tendencias globales en el sector de alimentos; enfocarse en los temas que tienen que
ver con la incursidn en nuevos productos; se reconoce la necesidad de revisar algunos
temas de la estrategia corporativa y competitiva, y la revision/exploracion de nuevas
geografias.

Parte 4. Autoevaluacion de temas relacionados con las dinamicas de la Junta Directiva

La Junta como sistema humano se reconoce fuerte en las conductas relacionadas con los valores
de grado de apertura y de independencia. En las conductas que caracterizan el ADN de esta Junta
los directores identificaron comportamientos relacionadas con el valor de Grado de apertura en
donde se destacan conductas como el intercambio franco de opiniones y respeto por el sentido
comun y la intuicion. En el valor de la Independencia, en donde esta Junta Directiva siempre se
ha mostrado fuerte, sobresale la conducta de tener un espiritu inquisitivo. Las conductas en las
que la Junta quisiera fortalecerse para lograr un mejor resultado como equipo de alto desempefio
tienen que ver con lograr un mayor nivel de desacuerdo constructivo y con enfocarse en las
prioridades.
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Parte 5. Avance de las recomendaciones de la Evaluacion de 2017

Encontramos un muy buen nivel de avance frente a en las recomendaciones realizadas por
Kearney en la Evaluacion del Desempeno de Grupo Nutresa 2017. Vale la pena destacar
que el 84% de los Directores opinan que la Junta ha tenido un avance destacado en materia
de gestién de la sostenibilidad desde el interior de la Junta Directiva. El 80% de del directorio
estima que se ha logrado un avance 6ptimo o muy bueno en el direccionamiento y
supervision de la estrategia de largo plazo. Por otra parte, el 66% de los directores opinan
qgue se ha mejorado sustancialmente en la elaboracion del Plan de Accién tematico de la
Junta. El 84% de los miembros de Junta opina que el avance en incrementar el perfil
internacional de la Junta ha sido intermedio. Finalmente, el 50% estima que se podria
revisar la definicién de independencia y los plazos de mandato en el que un director puede
ser considerado independiente, aunque el 40% de los directores estima que la definicién y
plazos de la independencia se encuentran en un nivel 6ptimo.

En la actualidad la Junta Directiva de Grupo Nutresa cumple con niveles destacados de
desempenfio en cada uno de los aspectos evaluados evidenciando el compromiso que viene
mostrando esta Junta con la mejora continua y con adquirir y generar buenas practicas que
los lleven cada dia a superar su nivel de desempefo. Las recomendaciones y detalles del
andlisis de los resultados de la autoevaluacion de desempeno de la Junta Directiva de grupo
Nutresa pueden ser consultadas en detalle en el informe completo que se presenté a la
Junta Directiva.



