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RESUMEN EJECUTIVD

El Grupo Nutresa es una de las empresas multi-latinas mas grandes de Colombia, con
presencia directa en 12 paises en América y con plantas de produccién en 8 de estos,
sus productos estan presentes en 65 paises de los 5 continentes.

El Grupo se ha comprometidc a trabajar de manera integral en los objetivos
estratégicos, soportados en la creciente generacion de valor a través de la innovacidn
efectivay el desarrollo sostenible. En reconocimiento a este compromiso, el Grupo fue
incluido por cuarto ano consecutive en el "Dow Jones Sustainability World Index™ y
tercer ano en el "Dow Jones Sustainability Emerging Market Index”. Ademés, recibe
por segunda vez el reconocimiento Robecco SAM s Bronze Class en el "Sustainability
Yearbook 2014°, ubicandcse entre las seis mejores companias en el sector de
alimentos a nivel mundial en términos de sostenibilidad.

Sumado a eso, Grupo Nutresa se posiciona como la cuarta compania de alimentos mas
grande de América Latina en términos de capitalizacion bursatil. La compania cumple
con las normas vigentes del mercado de valores colombiano y es reconocida’ como
una de las firmas del sector real con mayor seguimiento del Codigo Pais.

Para continuar profundizando en su compromiso con los mas altos estidndares de
Gobierno Corporativo, el Grupo Nutresa comisiond a Prospecta la evaluacién externa e
independiente del desempenc de su Junta Directiva?. Para llevar a cabo esta
evaluacion, que por ser segunda vez tendrd un énfasis en el sequimiento del
desempeno de la Junta.

Este documento contiene la evaluacidn externa e independiente que se ha realizado,
enfocada en evaluar el nivel de desempeno de la Junta Directiva frente a las mejores
practicas internacionales. Adicionalmente, se presenta un diagnéstico preliminar de
los asuntos de la Junta Directiva frente a las exigencias del Cddigo Pais 2014, que por
iniciativa Prospecta ha decidido realizar.

El objetivo principal de la metodologia utilizada para la evaluacidn de la Junta Directiva
(JD) de Grupo Nutresa es contribuir a la generacion de valor a la compafia a través del
diagndstico del estado del desempeno actual de su JDy la sugerencia de oportunidades
de mejora en linea con las mejores practicas internacionales. La metodologia, de
propiedad de Prospecta, contempla la evolucidn del desempeno de Juntas Directivas

! Sagun el informe de los resultades de la encuesta de Cadigo Pais 2013, publicado por la Superintendencia Financiara de
Colombia, Grupo Nutresa se encuentra entre los 5 emisores que informan implementar el mayor ndmero de medidas de Codigo
Pais 2007

£Segun parametros sugeridos en Corporate Sustainability Assessment Quastionnaire del DJSI
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a lo largo de etapas de excelencia. Iniciando con un cumplimiento formal local?,
y avanzando hacia el cumplimiento con las mejores practicas internacionales* hasta
una etapa final gue denominamos de desempeno superior o excelencia, donde se
maximiza el valor de la Junta Directiva para la empresa y el negocio.

Las etapas de excelencia permiten ubicar el nivel de desempeno de cada una de las
dimensiones de la Junta Directiva y detectar doénde estan las oportunidades de
mejora. La literatura especializada y las mejores practicas internacionales plantean
una serie de elementos a tomar en cuenta para el dptimo funcionamiento de las
Juntas Directivas. La metodologia de Prospecta redne estos aspectos en cuatro
dimensiones:

Estructura / Gobierno
Coordinacion

Interaccidn

Enfoque en lo estratégico

-

Estas se desdoblan en una serie de componentes que agrupan 40 elementos
especificos de desempefio, los cuales son evaluados para obtener la calificacion
de cumplimiento de los estandares o mejores practicas internacionales de la Junta
Directiva de Grupo Nutresa. El trabajo se desarrolld a lo largo de 2 meses®.

Para evaluar el desempeno de la Junta Directiva como drgano de gobierno frente a las
mejores practicas internacicnales en los 40 elementos, el equipo consultor de
Prospecta realizd entrevistas a profundidad, revisidn detallada de la documentacidn
completa de Junta Directiva y sus comités de apoyo de los anos 2013- y hasta Junio
de 2014 y revision de toda la documentacidn publica de la compania [Estatutos, Cédigo
de Buen Gobierno, actas de Junta y comités, entre otros). Las entrevistas a
profundidad [con una duracién promedio de cuarenta y cinco minutos) se llevaron a
cabo con los siete miembros principales de Junta Directiva y con el equipo gjecutivo
corporativo que interactda permanentemente con la Junta.

* Las fuentes utilizadas por la metodolegia Prospecta para establecer los requisitos de los estandares colombianos frente a los 40
elementes de desempeno son: Codigo Fais, Ley 222-Codigo de Comercio, Ley 964-Mercado de Valores

* Las fuentes utilizadas por la metodologia Prospecta para establecer los requisites de los estandares internacionales
frente a los 37 elementos de desempenc son: Principles fer Enhancing Corperate Governance- Basilea, Principios de Gobierno
corporative de la OCDE, Codige de Mejores Practicas Corporativas-Consejo Coordinador Empresarial Méxica, Cddige de
Gobierne corporative-FRC Reino Unido, Cédige de la Mejores Practicas de Gobierne corporativo-Instituto Brasilero de Gobierng
corporativo, Comparisen of Corporate Goevernance Guideles and Codes of Best Practice- Estados Unidos

*Se acordd con Grupo Nutresa realizar la evaluacian de desempeno de su Junta Directiva frente al cumplimiento localy alos
requerimientas de los estandares internacicnales
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Entrevistas realizadas por Prospecta para la evaluacidon de desempeno

Entrevistado Cargo

Antonio Celia

Presidente Junta Directiva [Independiente)

Mauricio Reina

Miembro de Junta Directiva [Independiente)

Miembros Jaime Alberto Palacio Miembro de Junta Directiva [Independiente)
Alberto Veldsquez Miembro de Junta Directiva [Independiente)
. David Bojanini Miembro de Junta Directiva
Miembros
Maria Clara Aristizdbal | Miembro de Junta Directiva
Gonzalo Pérez Miembro de Junta Directiva
Carlos Ignacio Gallego | Presidente Grupo Nutresa
Jairo Gonzélez Vicepresidente Secretario General Grupo
Ejecutivos Nutresa- Gerente de Asistencia Legal

Servicios Nutresa

Sol Beatriz Arango

Presidente Servicios Nutresa- Vicepresidente
Grupo Nutresa Desarrollo Sostenible-
Directora General Fundaciédn Nutresa

José Domingo Penagos

Vicepresidente Finanzas Corporativas

La revisidn documental se realizd durante dos semanas. Los documentos que no son
de acceso publico se revisaron en las instalaciones de la compania, y aquellos pablicos,
en su versioén vigente publicada en la pagina de internet de Grupo Nutresa.
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Documentacion analizada por Prospecta para la evaluacion de desempeno

Tipo e documento

Actas Junta Directiva (19] Febrero 2013 - Junio 2014
Actas Comité Finanzas, Auditoria y Riesgos (7] Enero 2013 - Abril 2014
Actas Comité de Gobierno Corporativoy Septiembre 2013

Asuntos de Junta (1)

Actas Comité de Planeacion Estratégica (2) Junio 2013 - Septiembre 2014
Actas Comité de Nombramientos y Febrero 2013 — Febrero 2014
Retribuciones (2]

Presentaciones Junta Directiva y Comités Varias, Aleatorio
Autoevaluacicnes 2013

Estatutos Sociales Actualizado

Cédigo de Buen Gobierno Actualizado

Informe de Sostenibilidad 2013

Envios pre-junta Aleatorio

Tanto en el desarrollo de las entrevistas realizadas, como en el acceso a la informacidn
solicitada se comprobd el interés de todos los involucrados en proveer informacion y
opiniones abiertas a todas las preguntas del equipo consultor.

Resultados de la evaluacion

Como se pudo evidenciar en la evaluacidn externa de desempefnio de la Junta Directiva
de Grupo Nutresa en 2012 y en esta segunda evaluacion, este grupo tiene un alto
cumplimiento de las mejores practicas internacionales para Juntas Directivas, o que
hace que su cumplimiento frente a las exigencias del Cédigo Pais 2014 esté acorde con
gran parte de estos exigentes estandares.

En aras de contextualizar en donde se encontraba el nivel de desempeno de la Junta
Directiva de Grupo Nutresa en 2012 mencionaremos los resultados de la evaluacidn
pasada de la Junta Directiva en donde se encontrd una Junta estructurada y madura
con un cumplimiento completo de los 37 requerimientos locales. Encontramos un nivel
de desempeno excepcional en materia de Metas estratégicasy de Interacciénentre los
diferentes actores. Las mayores oportunidades de mejora se encontraron en los
componentes de Reunicnes y de Agenda. Las siguientes fueron las principales
recomendaciones: 1. Crear la figura de un Director Independiente Sénior. 2. Incluir en
el ano una reunidn de los miembros independientes con el Presidente de la Junta
Directiva. 3. Definir las necesidades de los perfiles y experiencia de futuros miembros
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de junta. 4. Establecer un Plan de Accién de la Junta Directiva y 5. Enfocar las
presentaciones informativas para abrir mayor espacio formal de deliberacién.

De las entrevistas que realizamos a los Directores pudimos establecer que la Junta
Directiva decidid comprometerse con presentaciones mas enfocadas para brindar
mayor espacio para la discusidn, que en opinidn de la mayoria de los Directores
entrevistados fue el mayor logro de la Junta Directiva en este periodo, ya que el nivel
de deliberacidn, discusidn y critica actual es muy avanzado y ha demostrado generar
valor. La primera recomendacidn, de crear la figura de un Director Sénior
Independiente no aplica después de que la Asamblea General, por recomendacién de
la Junta, tomara la decisidn de nombrar un Presidente de Junta Independiente, esta
decision es mucho mas evolucionada y comprometida para fortalecer la figura de la
independencia aun gue la que habiamos recomendado en cuanto a contar con un
Director Sénior Independiente. Consideramos gue esta decisidn fue muy acertada y
llevd a la figura de la independencia y la transparencia del Grupo a otro nivel.

Las recomendaciones 2, 3, y 4 no fueron implementadas por la Junta Directiva de
Grupo Nutresa en el periodo 2012- 2013, en este informe de desempeno de la Junta
Directiva de 2014 estos temas sequiran siendo centrales dentro de las principales
oportunidades de mejora, ahora con estandares mas exigentes a nivel nacional e
internacional.

En la segunda evaluacidon de desempefio (2013 - 2014] se puede catalogar la Junta
Directiva de Grupo Nutresa como un érgano de mandato maduro, que tiene interés en
su propio desempeno y ha venido trabajando en mejorarlo. Se evidencia un alto nivel
de cumplimiento en las areas analizadas. Los esfuerzos por conformar un grupo de
directores experto, conocedor del Grupo y de mayoria y Presidente independiente, con
habilidades diversas y complementarias, hacen que este drgano cuente con bases
solidas para dar direccionamiento objetivo a la administracién, garantizando la
transparencia de sus actos frente a los diferentes grupos de interés. Adicionalmente
su Junta, estable y madura, ha proporcionado estabilidad para la transicidn de
liderazgo en la administracidn.

En la evaluacidn, las areas destacadas con un desempeno superior son: Los
componentes de Interaccion y Metas estratégicas, cuyas evaluaciones arrojan un
puntaje de 100, sobre los 100 puntos posibles. Se destaca el buen nivel de
relacionamiento y de admiracion entre miembros de JD, miembros y Presidente de JD,
Presidente de JD y CEO y miembros y ejecutivos.

Se considera gue la trayectoria y evolucidn como eguipo directivo representa una
fortaleza para la generacidn de valor en la compania. Se trata de un grupo que muestra
un alto nivel de entendimiento del negocio y su contexto, lo que ha construido
dindmicas discursivas interesantes que llevan a la creacidn de conocimiento propio del
grupo. Se destaca que, desde la diversidad de perspectivas, sus miembros han logrado
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adquirir y refinar el conocimiento especifico que demanda el direccionamiento de la
Junta de Grupo Nutresa.

En cuanto a metas estratégicas se exalta la evolucién y el buen ejercicio de la JD en la
definicidny direccion de la estrategia en conjunto con la administracion. El componente
de Comunicacién presenta un puntaje de 94 sobre 100 puntos, en donde se destaca la
informacidn oportuna y transparente que se le brinda al mercado. Otra drea que
sobresale por su elevada calificacion es el componente de Discusidn para la toma de
decisiones cuya calificacidn fue de 92 puntos. Es de mencionar la cultura abierta al
debate y participacidn activa de los miembros en las discusiones.

Los componentes de Agenda y Comités presentaron puntajes de 83 puntos, y el
componente de Funciones de Junta Directiva 80 puntos; estos valores son elevados
frente al promedio de las evaluaciones de desempeno de Juntas Directivas realizadas®
por Prospecta. En cuantoc al primer componente mencionado, se recomienda
formalizar un plan de accidn anual que incluya de manera explicita temas estratégicos
que sean propuestos por los miembros de la JD en un proceso de planeacién. Para
incrementar el desempeno del segundo componente se sugiere revisar la delegacion
de funciones realizada a los comités, la periodicidad de las reuniones y su contenido
de manera que exista un balance entre las actividades realizadas por los comités. En
lo que concierne al elemento Funciones de Junta Directiva se sugiere formalizar desde
la Junta el proceso de sucesién del Presidente de la compafia y de la alta
administracion. Ctras dos dreas de trabajo involucran dedicar mayor tiempo al estudio
de informacién pre-junta y a las actividades relacicnadas con los comités.

La JD de Grupo Nutresa presenta en los componentes Composicion e Informacion
puntuaciones de 70 y 62 puntos, respectivamente. La discusion sobre perfiles de
futuros miembros y fortalecer el proceso de induccidn y capacitacidén de Directores
mejoraria considerablemente el desemperio en estos puntos.

Finalmente, el componente de Reuniones’ evidencia un puntaje de 50 puntos sobre 100
posibles; la introduccion de reuniones de miembros independientes y reuniones de la
Junta Directiva sin la administracién son dos practicas recomendadas a considerar.

Actualmente, la JD de Grupo Nutresa presenta un cumplimiento completo de los
requerimientos locales y actuales® (colombianos] frente a los 40 elementos de
desempenio que fueron evaluados. Por lo tanto, el andlisis se centra en el cumplimiento
de los estandares internacionales.

¢ Basado en avaluaciones de 9 Juntas Diractivas de Companfias lideres colombianas

7 Para esta evaluacién Prospecta ha integrado nuevos elementos en su metadologia. En el componente Reuniones, se incluys el
elemente de Reunicnes sin la administracion, el cual es recenocido como buena practica internacional. En la evaluacién de
desempefic pasada de Grupo Nutresa no se evalud este elemento

% Para evaluar el cumplimienta local se utilizé Cédigo Pais versidn 2007, pues es el vigente para los afes gue cubre esta
evaluacion; en la seccion de Cadige de Mejores Practicas Corperativas 2014 de este documento, se hace un analisis preliminar
frente al nueve Codigo
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Tabla de resultados

_IIIMIUU

Estructura/ Composicién
Gobierno

Funciones de la Junta Directiva )

Reuniones «

Comités (%)
Coordinacién  Informacién (]

Comunicaciones W)
Interaccién Interaccion (participacion entre

miembros de Junta, entre miembros .

y Presidente de JD, entre Presidente
y CEQ y entre Junta y ejecutivos)

Enfoque en lo Agenda &)

estratégico _ _ -
Discusiones/toma de decisiones .

Metas estratégicas o
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Recomendaciones

Como recomendaciones tras la evaluacion externa de desempeno, identificamos
las siguientes acciones para un mayor cumplimiento de las mejores practicas
internacionalesy, ante todo, para agregar mayor valor a Grupo Nutresa desde su Junta
Directiva. Las principales oportunidades de mejora se resumen en las siguientes
recomendaciones:

1. Construir en la JD un Plan de Accion formal en donde se determine el orden
tematico de las reuniones, dandole especial cabida a la discusiéon de temas
estratégicos

Es recomendable para acercarse a las mejores practicas internacionales, construir y
seguir un Plan de Accion formal de Junta Directiva que sea liderado por el Presidente
de la JD. Este instrumento permite a la Junta Directiva establecer de manera ordenada
los temas estratégicos a tratara lo largo del afio, y es la carta de navegacién que define
sus prioridades tematicas y estratégicas.

Encontramos que la Junta Directiva de Grupo Nutresa es muy ordenada y enfocada.
Aungue no existe una herramienta de planeacién formal llamada "Plan de Accion”
hemos podido determinar que en la practica la mezcla entre la estructura de las
reuniones, el cronograma anual de la Junta Directiva y la claridad de la administracion
y Directores sobre sus metas estratégicas, han sido herramientas suficientes para
determinar las agendas y lograr un buen enfoque hacia lo estratégico. Consideramos
que para llevar este enfoque a un nivel mas avanzado se puede utilizar la herramienta
del Plan de Accidn para ayudar a los Directores a sequir un hilo conductor de las
reuniones y a centrarse en el estudio de algunos temas estratégicos de gran
importancia a lo largo del ano. Proponemos que este plan se construya al interior de
las reuniones de Junta Directivay que en él se defina un espacio dentro de la estructura
actual de las reuniones para tratar de manera especifica temas estratégicos. Estos
ternas deberdn acordarse en grupoy con un orden ldgico.

Adicionalmente, para revisar los temas estratégicos con mayor detalle y profundidad,
se considera pertinente revisar el tiempo asignado a las reuniones y discutir en el seno
de la JD sobre la necesidad de alargar ciertas sesiones.

2. Definir los perfiles de futuros miembros de Junta que respondan a la estrategia
de largo plazo del Grupo

Las mejores practicas sugieren que la Junta Directiva debe revisar de forma
periddica la necesidad de actualizar los perfiles de los Directores para la
consecucion de la estrategia de largo plazo y le asigna como funcidén propia de la
Junta el evaluar y proyectar los perfiles que se requieren para el futuro. Este es un
glercicio que tiene dos objetivos: el primero es el de determinar Lla pertinencia de los
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perfiles actuales, el segundoc es hacer un ejercicio de prospectiva que lleve al futuro a
la Junta Directiva previendo gue tipo de perfiles podria necesitar el grupo. La discusidn
debe estar encaminada a lograr la mejor combinacién de habilidades, conocimientos y
experiencia, que complementen a la Junta de hoy y que lleven a Grupo Nutresa a lograr
sus metas de largo plazo.

Recomendamos que este ejercicio se haga por lo menos una vez al ano, y que sus
resultados sean presentados con antelaciéon a los accionistas que planeen llevar
candidatos a la Asamblea General de Accionistas, érgano que finalmente determina la
composicidn de la Junta Directiva.

Adicionalmente, en aras de responder a la evolucion de la compania y a su creciente
proyeccion internacional, recomendamos eliminar la figura de suplencia y
consideramos gue existe la oportunidad de plantearse incrementar el ndmero de
integrantes para lograr un grupo de Directores un poco mas amplio que logre una
participacion en los comités mas constante y numerosa.

3. Definir un plan de capacitacion y actualizacion formal para los miembros de la
Junta Directiva

A lo largo de esta evaluacidn de desempeno se ha manifestado gran interés por
trabajar de manera juiciosa en la capacitacién de los miembros de Junta, de manera
grupal en Llos conocimientos que todos los Directores requieren, como de
conocimientos especializados de acuerdo a las necesidades y del perfil que cada uno
aporta al grupo.

Es importante resaltar que el nuevo Cédigo Pais establece la capacitacion-induccion
como uno de los derechos principales de los Directores al hacer parte de una Junta
Directiva y que ésta es una buena forma para potencializar la combinacion vy
complementariedad de conocimientos alinterior del grupo, motivando a los Directores
a continuar formandose en los temas en los que mayor aporte brindan al grupo.

4 Impartir lineamientos sobre la informacidn que quiere recibir la Junta Directiva
previo a sus reuniones

Encontramos gue la calidad de la informacidn y la manera enfocada como esta se
presenta a la Junta Directiva es una fortaleza en Grupo Nutresa. 5in embargo, los
Directores expresan gue quisieran tener acceso previo a todas las presentaciones que
se vayan a ver en las sesiones, no Unicamente a la informacion sobre resultados, que
es la gque se comparte de forma previa actualmente. Un equipo directivo de alto
desempeno como la JD de Grupo Nutresa rinde mucho mas apalancando el estudio
previo de los temas para entrar en mejor discusidn estratégica.
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5. Formalizar el plan de sucesidn para la Alta Direccion de Grupo Nutresa

La Junta Directiva ha hecho una labor sobresaliente en acompanar al Presidente
de la companfia en su esfuerzo por que los cargos de la alta direccidn estén ocupados
por ejecutives del mas alto nivel, tanto profesional como reputacional. Sugerimos que
esta labor sea formalizada a través de un ejercicio en el que por lo menos una vez al
ano se lleven elementos de discusidn a la Junta Directiva y asegure la claridad de los
planes de sucesién de los ejecutivos clave de Grupo Nutresa. De manera puntual
recomendamos realizar el ejercicio de construccién de un plan formal de sucesion
para el Presidente de Grupo Nutresa, gue sea revisado anualmente por la Junta
Directiva. Se recomienda a la JD apoyarse en los mecanismos de evaluacidn del
desempeno de la alta gerencia, en el seguimiento al plan de carrera de sus integrantes
y en la adaptacién de sus perfiles como candidatos para eventuales sucesiones dentro
del Grupo.



